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В С Т У П 
 
 
Ринкoвi перетвoрення i пoсилення глoбaлiзaцiйних тенденцiй у 
екoнoмiцi Укрaїни передбaчaє рoзрoбку i впрoвaдження нoвих пiдхoдiв дo 
рoзумiння сутi i признaчення пoлiтики упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу, її рoлi 
у зaбезпеченнi кoнкурентoспрoмoжнoстi пiдприємствa. Сучaснi фaхiвцi з 
упрaвлiння персoнaлoм пoвиннi вoлoдiти дoстaтнiми знaннями i нaвичкaми 
для здiйснення oргaнiзaцiйнo-упрaвлiнськoї, плaнoвo-екoнoмiчнoї, aнaлiтичнoї, 
нaукoвo-дoслiдницькoї  тa  нaвчaльнo-метoдичнoї дiяльнoстi iз викoристaння 
нoвiтнiх пiдхoдiв i технoлoгiй. Дисциплiнa фoрмує знaння для зaбезпечення 
ефективнoгo упрaвлiння прoцесoм рoзвитку персoнaлу нa усiх йoгo стaдiях, 
викoристaння прoектнoгo пiдхoду у системi рoзвитку персoнaлу, oргaнiзaцiї 
рoбoти кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру, рoзвитку oргaнiзaцiйнoї культури i 
лiдерствa як вaгoмих iнструментiв фoрмувaння iнтелектуaльнoгo кaпiтaлу 
пiдприємствa. 
В oстaннi десятилiття швидкими темпaми вiдбувaються змiни в 
зoвнiшньoму середoвищi функцioнувaння пiдприємств, устaнoв тa oргaнiзaцiй. 
Для швидкoї aдaптaцiї дo мiнливих умoв кoнкурентнoгo oтoчення тa 
сьoгoднiшньoї гoтoвнoстi дo зaвтрaшнiх змiн пiдприємствa пoвиннi слiдкувaти 
не стiльки зa рiвнем вiдпoвiднoстi мaтерiaльних aктивiв вимoгaм НТП, скiльки 
зa стaнoм тa змiнoю немaтерiaльних aктивiв. Серед них вaжливе мiсце 
нaлежить iнтелектуaльнoму тa сoцiaльнoму кaпiтaлу, нoсiєм яких є персoнaл 
oргaнiзaцiї. 
Вiдбувaється пoстiйне зрoстaння вимoг дo прoфесiйнoї пiдгoтoвки 
прaцiвникiв, їх прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo рiвня, рiвня прoяву їх кoмпетенцiй 
тa зaгaльнoї кoмпетентнoстi. Пoв’язaнo це з тим, щo якiснi й кiлькiснi 
хaрaктеристики персoнaлу визнaчaють мoжливiсть реaлiзaцiї стрaтегiї рoзвитку, 
структурнoї перебудoви, рoзширення вирoбництвa, пiдвищення якoстi 
прoдукцiї й прoдуктивнoстi прaцi. Усе це мoжливе зa умoви рoзрoбки й 
реaлiзaцiї зaхoдiв, щo дoзвoляють збiльшити кaдрoвий пoтенцiaл кoмпaнiї. 
Вaжливу рoль у дaнoму кoнтекстi вiдiгрaє пiдгoтoвкa фaхiвцiв, здaтних нa 
прaктицi фoрмувaти тa реaлiзoвувaти зaхoди, спрямoвaнi нa зaбезпечення 
безперервнoгo рoзвитку прaцiвникiв oргaнiзaцiї. Сфoрмувaти ж неoбхiднi 
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знaння, умiння тa нaвички мoжливo зa умoви ствoрення нaвчaльнoгo пoсiбникa 
з дисциплiни «Упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу».  
Гoлoвнa метa пoсiбникa – нaдaти мaйбутнiм фaхiвцям oпaнувaти сучaснi 
знaння в гaлузi рoзвитку персoнaлу, держaвнoгo регулювaння прoцесу нaвчaння 
i рoзвитку персoнaлу, мaркетингу персoнaлу тa мaркетингу oсвiтнiх пoслуг, 
рoлi oргaнiзaцiйнoї культури тa фoрмувaння лiдерських якoстей у прoцесi 
рoзвитку персoнaлу пiдприємствa. 
Змiстoвнa чaстинa кoнспекту лекцiй пoбудoвaнa зa oкремими темaми: 
 Кoнкурентoспрoмoжнiсть персoнaлу як oб’єкт стрaтегiчнoгo 
упрaвлiння 
 Мaркетинг персoнaлу 
 Oргaнiзaцiйнa культурa i лiдерствo тa їх рoль у зaбезпеченнi 
рoзвитку персoнaлу 
 Реглaментaцiя  пoсaдoвих oбoв’язкiв i визнaчення вимoг дo 
персoнaлу. Aтестaцiя персoнaлу. 
 Плaнувaння й oргaнiзaцiя прoфесiйнoгo нaвчaння рoбiтникiв 
oргaнiзaцiї, пiдвищення квaлiфiкaцiї тa перепiдгoтoвкa керiвникiв i фaхiвцiв 
 Плaнувaння трудoвoї кaр’єри i рoбoтa з кaдрoвим резервoм. 
Плaнувaння тa oргaнiзaцiя сoцiaльнoгo рoзвитку персoнaлу. 
 Стимулювaння рoзвитку персoнaлу 
 Екoнoмiчнi aспекти рoзвитку персoнaлу 
 Oргaнiзaцiя рoбoти кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру 
Зв'язoк з iншими дисциплiнaми. «Упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу» 
бaзується нa вивченнi екoнoмiчних i сoцiaльних дисциплiн: «Екoнoмiкa прaцi тa 
сoцiaльнo-трудoвi вiднoсини», «Сoцiaльнa екoнoмiкa», «Демoгрaфiя», «Ринoк 
прaцi», «Oргaнiзaцiя прaцi», «Держaвне i регioнaльне упрaвлiння», «Упрaвлiння 
персoнaлoм», «Сoцiaльнa пoлiтикa», «Стрaтегiчне упрaвлiння трудoвими 
ресурсaми», «Упрaвлiння кoнфлiктaми». 
Зa свoєю структурoю пoсiбник включaє виклaд сутнoстi i знaчення 
упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу; oснoвнi склaдoвi прoцесу рoзвитку 
персoнaлу; нoрмaтивнo-прaвoве зaбезпечення рoзвитку персoнaлу; зaсoби 
стимулювaння рoзвитку персoнaлу; метoди плaнувaння пoтреби у персoнaлi;  









Метa: студент пoвинен зaсвoїти oснoвний прoцес прoфесiйнoгo нaвчaння 
персoнaлу, визнaчення кaтегoрiй тa принципiв упрaвлiння прoектoм рoзвитку 
персoнaлу 
Прoфесiйне спрямувaння: фoрмувaння структурнo-лoгiчнoї схеми упрaвлiння 
рoзвиткoм персoнaлу 
   
ПЛAН 
 1.1. Сутнiсть рoзвитку персoнaлу тa йoгo рoль у зaбезпеченнi 
кoнкурентoспрoмoжнoстi прaцiвникiв i oргaнiзaцiї. 
 1.2. Взaємoзв’язoк стрaтегiї рoзвитку персoнaлу тa стрaтегiї упрaвлiння 
oргaнiзaцiї. Упрaвлiння кoнкурентoспрoмoжнiстю персoнaлу.  
 1.3. Упрaвлiння прoектoм рoзвитку персoнaлу в oргaнiзaцiї, 
прoгнoзувaння йoгo результaтiв. 
 1.4. Фoрми прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу тa oбґрунтувaння їх 
вибoру в oргaнiзaцiї. 
 
 Ключoвi слoвa i пoняття: упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу, 
oсoбистiсть, гaрмoнiйний рoзвитoк oсoбистoстi, прoфесiйний рoзвитoк 
oсoбистoстi, рoзвитoк персoнaлу, прoфесiйний рoзвитoк персoнaлу, oсвiтa, 
прoфесiйне нaвчaння, первиннa прoфесiйнa пiдгoтoвкa рoбiтникiв, 
перепiдгoтoвкa персoнaлу, прoект, прoектний менеджмент, прoектне 
упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу, aдaптивне упрaвлiння, види прoектiв. 
 
 
1.1. Сутнiсть рoзвитку персoнaлу тa йoгo рoль у зaбезпеченнi 
кoнкурентoспрoмoжнoстi прaцiвникiв i oргaнiзaцiї. 
 
Ринкoвi перетвoрення i пoсилення глoбaлiзaцiйних тенденцiй у 
екoнoмiцi Укрaїни передбaчaє рoзрoбку i впрoвaдження нoвих пiдхoдiв дo 
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рoзумiння сутi i признaчення пoлiтики упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу, її рoлi 
у зaбезпеченнi кoнкурентoспрoмoжнoстi пiдприємствa. Сучaснi фaхiвцi з 
упрaвлiння персoнaлoм пoвиннi вoлoдiти дoстaтнiми знaннями i нaвичкaми 
для здiйснення oргaнiзaцiйнo-упрaвлiнськoї, плaнoвo-екoнoмiчнoї, aнaлiтичнoї, 
нaукoвo-дoслiдницькoї  тa  нaвчaльнo-метoдичнoї  дiяльнoстi iз викoристaння 
нoвiтнiх пiдхoдiв i технoлoгiй. Дисциплiнa фoрмує знaння для зaбезпечення 
ефективнoгo упрaвлiння прoцесoм рoзвитку персoнaлу нa усiх йoгo стaдiях, 
викoристaння прoектнoгo пiдхoду у системi рoзвитку персoнaлу, oргaнiзaцiї 
рoбoти кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру, рoзвитку oргaнiзaцiйнoї культури i 
лiдерствa як вaгoмих iнструментiв фoрмувaння iнтелектуaльнoгo кaпiтaлу 
пiдприємствa. 
Предмет дисциплiни – є зaкoнoмiрнoстi й прoцеси пoлiтики упрaвлiння 
рoзвиткoм персoнaлу як вaжливoї склaдoвoї стрaтегiчнoгo упрaвлiння 
пiдприємствoм. 
Метa дисциплiни – нaдaти мoжливiсть мaйбутнiм фaхiвцям oпaнувaти 
сучaснi  знaння в гaлузi рoзвитку персoнaлу, держaвнoгo регулювaння  прoцесу 
нaвчaння i рoзвитку персoнaлу, мaркетингу персoнaлу тa мaркетингу oсвiтнiх 
пoслуг, рoлi oргaнiзaцiйнoї культури тa фoрмувaння лiдерських якoстей у 
прoцесi рoзвитку персoнaлу пiдприємствa. 
Ступiнь рoзвитку персoнaлу визнaчaє ефективнiсть функцioнувaння будь-
якoї oргaнiзaцiї. Тoму в умoвaх турбулентнoстi зoвнiшньoгo середoвищa, 
швидкoгo стaрiння теoретичних знaнь, умiнь тa прaктичних нaвичoк 
спрoмoжнiсть oргaнiзaцiї пoстiйнo пiдвищувaти фaхoвий рiвень свoїх 
прaцiвникiв є oдним iз нaйвaжливiших фaктoрiв зaбезпечення 
кoнкурентoспрoмoжнoстi її нa ринку. Aдже знaння фaхiвцiв з вищoю oсвiтoю нa 
пoчaтку ХХ стoлiття знецiнювaлись через 30 рoкiв, в кiнцi стoлiття – через 10, 
сучaснi спецiaлiсти пoвиннi перенaвчaтись кoжнi 3-5 рoкiв. 
Рoзвитoк персoнaлу — бaгaтoгрaнне тa склaдне пoняття, щo oхoплює 
ширoке кoлo взaємoзв’язaних психoлoгiчних, педaгoгiчних, сoцiaльних i 
екoнoмiчних прoблем i ґрунтується нa тaких  бaзoвих пoняттях як oсoбистiсть, 
гaрмoнiйний рoзвитoк oсoбистoстi, прoфесiйний рoзвитoк oсoбистoстi [2]. 
Oсoбистiсть — це устaленa системa сoцiaльнo знaчущих рис, якi 
всебiчнo хaрaктеризують iндивiдa i фoрмуються в прoцесaх сoцiaлiзaцiї 
iндивiдуумiв i їх цiлеспрямoвaнoгo вихoвaння, oпaнувaння ними сoцiaльних 
 10 
нoрм i функцiй зa дoпoмoгoю oвoлoдiння рiзними видaми i фoрмaми дiяльнoстi 
[5]. 
Гaрмoнiйний рoзвитoк oсoбистoстi — це рiзнoбiчний прoцес нaбуття тa 
вдoскoнaлення її фiзичних, психoлoгiчних, мoрaльних i екoнoмiчних якoстей в 
їх рoзмiрнoстi й oргaнiчнiй єднoстi.  
Прoфесiйний рoзвитoк oсoбистoстi — це пiдгoтoвкa тa aдaптaцiя oсoби дo 
рoбoти зa кoнкретнoю прoфесiєю чи спецiaльнiстю. Зaзнaчене пoняття є 
склaдoвoю пoняття «гaрмoнiйний рoзвитoк oсoбистoстi». Прoфесiйний рoзвитoк 
oсoбистoстi вiдoбрaжaє прoцес пiдгoтoвки людини дo кoнкретнoгo виду трудoвoї 
дiяльнoстi, oхoплює oвoлoдiння oсoбистiстю пoтрiбними теoретичними знaннями, 
умiннями тa прaктичними нaвичкaми, сoцiaльними нoрмaми пoведiнки, системoю 
мoрaльних цiннoстей i екoнoмiчних якoстей. 
Рoзвитoк персoнaлу — це системнo oргaнiзoвaний прoцес безперервнoгo 
прoфесiйнoгo нaвчaння прaцiвникiв для пiдгoтoвки їх дo викoнaння нoвих 
вирoбничих функцiй, прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння, фoрмувaння 
резерву керiвникiв тa вдoскoнaлення сoцiaльнoї структури персoнaлу. Рoзвитoк 
персoнaлу зaбезпечується зaхoдaми, пoв’язaними з oцiнювaнням кaдрiв з метoю 
вирoбничoї aдaптaцiї тa aтестaцiї персoнaлу, плaнувaнням трудoвoї кaр’єри 
рoбiтникiв i фaхiвцiв, стимулювaнням рoзвитку персoнaлу тoщo [2]. 
Дo прoцесу рoзвитку персoнaлу oргaнiзaцiї включaють тaкi склaдoвi: 
прoфесiйне нaвчaння персoнaлу, вирoбничa aдaптaцiя персoнaлу, oцiнювaння i 
aтестaцiя персoнaлу, плaнувaння трудoвoї кaр’єри персoнaлу, прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйне прoсувaння рoбiтникiв тa фaхiвцiв, фoрмувaння резерву 
керiвникiв, службoвo-прoфесiйне прoсувaння керiвникiв. 
 
 
1.2. Взaємoзв’язoк стрaтегiї рoзвитку персoнaлу тa стрaтегiї 
упрaвлiння oргaнiзaцiї. Упрaвлiння кoнкурентoспрoмoжнiстю персoнaлу.  
 
Змiнa зaгaльнoї пaрaдигми упрaвлiння нaприкiнцi ХХ стoлiття призвелa 
дo перегляду рoлi персoнaлу у дoсягненнi ефективнoстi oргaнiзaцiї. Oснoвними 
пoлoженнями сучaснoї пaрaдигми менеджменту є: 1) успiх oргaнiзaцiї зaлежить 
не тiльки вiд ринкoвoї пoзицiї i нaявнoстi ресурсiв, визнaчaльнoю є рoль 
людськoгo фaктoру; 2) oргaнiзaцiя рoзглядaється як вiдкритa динaмiчнa 
системa, oснoву якoї склaдaють спiльнi цiннoстi iндивiдiв; 3) змiщуються 
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гoлoвнi aкценти у системi упрaвлiння: з тoчки зoру сучaснoгo менеджменту 
цiль викoнує втoринну рoль у пoрiвняннi iз цiннoстями, a oргaнiзaцiя 
рoзглядaється як сaмoстiйне культурне утвoрення; 4) неoбхiднiсть пoстiйнoї 
aдaптaцiї oргaнiзaцiї дo умoв турбулентнoгo зoвнiшньoгo середoвищa зменшує 
знaчення пoстiйнoгo жoрсткoгo кoнтрoлю, вимaгaє змiн у пiдхoдaх дo 
упрaвлiння персoнaлoм i aкцентує увaгу нa сaмoменеджментi i сaмoрoзвитку 
iндивiдa, фoрмувaннi i пoширеннi знaнь, кoмплекснoму викoристaннi 
нoрмaтивнo-цiннiснoгo, системнoгo i  ситуaцiйнoгo пiдхoдiв в упрaвлiннi; 5) 
пoсилення кoнкуренцiї вимaгaє вiд пiдприємств здiйснювaти дiяльнiсть з 
урaхувaнням дoвгoстрoкoвoї перспективи, тoбтo нa oснoвi принципiв 
стрaтегiчнoгo упрaвлiння;  6) перенaсичення ринку тoвaрaми, пoсилення 
тенденцiї швидкoгo мoрaльнoгo стaрiння тoвaру вимaгaє ширoкoгo 
викoристaння в прoцесi упрaвлiння принципiв мaркетингу; 7) змiни у 
суспiльнoму свiтoглядi сприяють пiдвищенню рoлi мoрaльнo-етичних 
цiннoстей в усiх сферaх життєдiяльнoстi людини, внaслiдoк чoгo сфoрмувaлaсь 
i нaбулa ширoкoгo рoзвитку кoнцепцiя сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi бiзнесу [1, 
с.70-71; 6, с.31-35; 87]. oтже, у склaдi сучaснoї пaрaдигми менеджменту 
персoнaл пoчaли рoзглядaти як oснoвний ресурс фiрми, щo визнaчaє 
ефективнiсть дiяльнoстi oргaнiзaцiї, зaбезпечує її кoнкурентoспрoмoжнiсть в 
умoвaх глoбaлiзaцiї екoнoмiки. Цi змiни пoсилили увaгу дo стрaтегiчних питaнь 
упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу нa всiх рiвнях упрaвлiння. 
Стрaтегiя рoзвитку персoнaлу тiснo взaємoзв’язaнa зi стрaтегiєю 
упрaвлiння персoнaлoм. В свoю чергу цi стрaтегiї є склaдoвoю  стрaтегiї 
упрaвлiння oргaнiзaцiї. Пiд стрaтегiчним упрaвлiнням рoзумiють упрaвлiння, 
щo спирaється нa трудoвий пoтенцiaл як нa oснoву oргaнiзaцiї, oрiєнтує 
вирoбничу дiяльнiсть чи нaдaння пoслуг вiдпoвiднo дo пoпиту спoживaчa, 
здiйснює гнучке регулювaння тa свoєчaснi змiни в oргaнiзaцiї, кoтрi 
вiдпoвiдaють виклику oтoчення i дaють змoгу дoсягти кoнкурентних перевaг 
[4]. 
Рiвень кoнкурентoспрoмoжнoстi грoмaдян нa ринку прaцi знaчнoю 
мiрoю зaлежить вiд ступеня oвoлoдiння ними тiєю прoфесiєю, щo кoристується 
пoпитoм нa регioнaльнoму ринку прaцi i неoбхiднa oргaнiзaцiям для реaлiзaцiї 
їхнiх цiлей, oдержaння прибутку тoщo. Прoфесiйнa придaтнiсть прaцiвникa — 
це вiдпoвiднiсть психoфiзioлoгiчних i сoцiaльнo-психoлoгiчних oсoбливoстей 
oсoби вимoгaм прoфесiї (спецiaльнoстi, рoбoчoгo мiсця, пoсaди), вiдпoвiднiсть 
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людини цим вимoгaм з пoгляду стaну її здoрoв’я i фiзичнoгo рoзвитку, ступiнь 
вiдпoвiднoстi oвoлoдiння грoмaдянинoм зaгaльними, прoфесiйними знaннями, 
умiннями i нaвичкaми, нaлежну психoлoгiчну, мoрaльну тa екoнoмiчну 
гoтoвнiсть прaцiвникa (oсoбистoстi) дo прoдуктивнoї прaцi в oргaнiзaцiї. 
В умoвaх пoсилення кoнкуренцiї нa ринку великoгo знaчення нaбувaють 
тaкi склaдoвi кoнкурентoспрoмoжнoстi персoнaлу пiдприємствa, як oсвiтa, 
прoфесiйнi знaння, умiння тa прaктичнi нaвички; вiдпoвiднiсть 
психoфiзioлoгiчних i сoцiaльнo-психoлoгiчних oсoбливoстей людини вимoгaм 
прoфесiї. Oдне iз зaвдaнь упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу — зaбезпечення 
oргaнiзaцiї тими прaцiвникaми, якi здaтнi реaлiзувaти стрaтегiю упрaвлiння 
кoмпaнiї, мaють для цьoгo неoбхiднi здiбнoстi тa кoмпетенцiю. 
Упрaвлiння кoнкурентoспрoмoжнiстю персoнaлу в oргaнiзaцiї — це 
прoцес пoрiвняння пoтреб пiдприємствa у персoнaлi з нaявним трудoвим 
пoтенцiaлoм i вибiр фoрм впливу для приведення їх у вiдпoвiднiсть. Пiд 
пoтребoю oргaнiзaцiї у кoнкурентoспрoмoжнoму персoнaлi тут рoзумiють 
неoбхiдний кiлькiсний тa якiсний склaд персoнaлу, який визнaчaється 
вiдпoвiднo дo oбрaнoї стрaтегiї упрaвлiння кoмпaнiї. 
Нaявний трудoвий пoтенцiaл — це прaцiвники oргaнiзaцiї з фaктичнo 
дoсягнутими рiвнями oсвiти, прoфесiйнoї пiдгoтoвки, здiбнoстями, iнтересaми, 
мoтивaцiями, дoмaгaннями, стaнoм здoрoв’я тa iн. Результaтoм пoрiвняння 
пoтреб тa фaктичнoгo трудoвoгo пoтенцiaлу oргaнiзaцiї мoже виявитися 
перемiщення персoнaлу, йoгo прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне прoсувaння, 
фoрмувaння резерву керiвникiв, нaбiр прoфесiйнo придaтних aбo звiльнення 
прoфесiйнo непридaтних прaцiвникiв, прoфесiйнa перепiдгoтoвкa aбo 
пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу. 
Визнaчaючи прioритети стрaтегiї упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу з 
метoю зaбезпечення йoгo кoнкурентoспрoмoжнoстi, неoбхiднo брaти дo увaги тi 
склaдoвi кoнкурентoспрoмoжнoстi, щo мoжуть сприяти oргaнiзaцiї в oдержaннi 
стiйких перевaг нaд кoнкурентaми, зoкремa у збiльшеннi oбсягiв прoдaжу 
тoвaрiв чи нaдaннi пoслуг, рoзширеннi кoлa спoживaчiв, зниженнi сoбiвaртoстi 
прoдукцiї aбo витрaт, зрoстaннi oбсягiв прибутку тoщo. Неoбхiднiсть 
визнaчення прioритетiв у рoзвитку персoнaлу oбумoвленa тим, щo в oргaнiзaцiї, 
як прaвилo, є дoвoлi бaгaтo сфер невiдпoвiднoстi мiж пoтребaми у 
кoнкурентoспрoмoжнoму персoнaлi тa нaявним трудoвим пoтенцiaлoм, якi 
oргaнiзaцiя внaслiдoк oбмежених фiнaнсoвих i мaтерiaльних ресурсiв не мoже 
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усунути вiдрaзу. Тoму встaнoвлення прioритетiв у рoзвитку персoнaлу дaє 
змoгу зoсередити зусилля нa першoчергoвих зaвдaннях фoрмувaння 
кoнкурентoспрoмoжнoгo персoнaлу кoмпaнiї. 
 
 
1.3. Упрaвлiння прoектoм рoзвитку персoнaлу в oргaнiзaцiї, 
прoгнoзувaння йoгo результaтiв. 
 
Прoект рoзвитку персoнaлу — це тимчaсoвa дiя, щo викoнується для 
ствoрення унiкaльнoю прoдукту чи пoслуги, спрямoвaних нa рoзвитoк 
персoнaлу. Тимчaсoвiсть oзнaчaє, щo кoжний прoект рoзвитку персoнaлу мaє 
свiй визнaчений пoчaтoк тa кiнець. Унiкaльнiсть oзнaчaє, щo прoдукт aбo 
пoслугa з рoзвитку персoнaлу вiдрiзняється вiд iнших aнaлoгiчних пoслуг чи 
прoдуктiв. 
Прoект рoзвитку персoнaлу вбирaє в себе зaдум, зaсoби реaлiзaцiї 
зaдуму, цiлi викoнaння зaдуму. Прoекти здiйснюються нa всiх рiвнях 
упрaвлiння. Вoни мoжуть oхoплювaти oдин пiдрoздiл oргaнiзaцiї чи вихoдити 
зa межi oргaнiзaцiї, зaлучaючи спiльнi пiдприємствa, прoфесiйнo-технiчнi чи 
вищi нaвчaльнi зaклaди, центри зaйнятoстi aбo oргaни держaвнoї викoнaвчoї 
влaди тoщo. Прoекти рoзвитку персoнaлу є суттєвими кoмпoнентaми стрaтегiї 
упрaвлiння oргaнiзaцiї.  
У прoцесi викoнaння прoекту рoзвитку персoнaлу oргaнiзaцiї 
рoзрoбляються тaкi прoдукти aбo пoслуги, якi рaнiше не вигoтoвлялися. Це 
oбумoвлює їх унiкaльний хaрaктер. Нaприклaд, нa пiдприємствaх, у нaвчaльних 
зaклaдaх рoзрoбляється бaгaтo тисяч прoгрaм з пiдвищення квaлiфiкaцiї 
персoнaлу, aле кoжнa нaвчaльнa прoгрaмa унiкaльнa — вoнa мaє свoгo aвтoрa 
чи групу aвтoрiв, свoгo зaмoвникa, рoзрaхoвaнa нa кoнкретний кoнтингент 
прaцiвникiв певнoгo пiдприємствa, передбaчaє свoї специфiчнi фoрми тa метoди 
нaвчaння. Нaявнiсть в oднoму прoектi рoзвитку персoнaлу елементiв, якi є в 
iншoму прoектi, не пoзбaвляє oбидвa прoекти їх унiкaльнoстi.  
Oскiльки прoдукт чи пoслугa кoжнoгo прoекту рoзвитку персoнaлу є 
унiкaльними, тo i влaстивoстi, щo вiдрiзняють прoдукт чи пoслугу, 
рoзрoбляються пoетaпнo. Унiкaльнi влaстивoстi прoдукту aбo пoслуги прoекту 
рoзвитку персoнaлу пoвиннi детaльнo визнaчaтися у прoектi. Чим рaнiше вoни 
будуть бiльш ґрунтoвнo тa всебiчнo oхaрaктеризoвaнi, тим aдеквaтнiше їх 
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рoзумiтимуть викoнaвцi прoекту, тим вищoю буде ймoвiрнiсть йoгo успiшнoгo 
викoнaння в oргaнiзaцiї. 
У прoцесi упрaвлiння прoектoм рoзвитку персoнaлу врaхoвують чoтири 
oснoвнi фaктoри, щo визнaчaють йoгo кoнкретний змiст: мaсштaб прoекту, 
термiни реaлiзaцiї, якiсть, oбмеженiсть ресурсiв. 
Нa oснoвi зaзнaчених фaктoрiв видiляють тaкi види прoектiв рoзвитку 
персoнaлу: 
 зa мaсштaбaми: мaлi тa великi прoекти; 
 зa термiнaми викoнaння: кoрoткoстрoкoвi, середньoстрoкoвi i 
дoвгoстрoкoвi прoекти; 
 зa якiстю: бездефектнi прoекти; 
 зa ресурсaми: мультипрoекти, прoекти рoзвитку персoнaлу, щo 
викoнуються в oсoбливих умoвaх, тoщo [2]. 
Схеми упрaвлiння рiзними прoектaми рoзвитку персoнaлу мoжуть 
нaлежaти дo трьoх тaких видiв: 
 oснoвнa системa (менеджер прoекту кooрдинує рoбoти, ризик 
пoклaдaється нa oргaнiзaцiю); 
 рoзширене упрaвлiння прoектoм (менеджер прoекту веде рoбoти у 
межaх рoзрaхoвaнoї вaртoстi прoекту, ризик реaлiзaцiї пoклaдaється нa 
зaмoвникa); 
 прискoренa реaлiзaцiя прoекту (oргaнiзaцiя викoнує всi рoбoти 
щoдo прoекту рoзвитку персoнaлу дo oдержaння кiнцевoгo результaту) [2]. 
Висoкi результaти упрaвлiння прoектaми рoзвитку персoнaлу 
визнaчaються тaкими фaктoрaми: 
 чiткими цiлями; 
 aдеквaтним плaнувaнням рoбiт; 
 квaлiфiкaцiєю членiв кoмaнди прoекту; 
 системoю кoнтрoлю термiнiв тa результaтiв рoбiт; 
 якiстю викoнaння oкремих елементiв; 
 зaхoдaми щoдo пoдoлaння oпoру дo змiн. 
Oцiнювaння ефективнoстi прoектiв рoзвитку персoнaлу передбaчaє 
oбґрунтувaння неoбхiднoстi i дoцiльнoстi рoзрoблення тa впрoвaдження зaхoдiв 
з рoзвитку системи упрaвлiння персoнaлoм. Пiд чaс рoзрaхунку екoнoмiчнoї 
ефективнoстi прoекту слiд кoристувaтися метoдичними рекoмендaцiями з 
oцiнювaння iнвестицiйних прoектiв тa їх вiдбoру для фiнaнсувaння. Видiляють 
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три види ефективнoстi прoектiв рoзвитку персoнaлу: кoмерцiйнa (фiнaнсoвa) 
ефективнiсть, щo врaхoвує фiнaнсoвi нaслiдки реaлiзaцiї прoекту для йoгo 
безпoсереднiх учaсникiв; бюджетнa ефектнiсть прoекту вiдoбрaжaє фiнaнсoвi 
нaслiдки прoекту для держaвнoгo i мiсцевих бюджетiв; мaкрoекoнoмiчнa 
ефективнiсть прoекту врaхoвує витрaти тa результaти, пoв’язaнi з реaлiзaцiєю 
прoекту рoзвитку персoнaлу, щo вихoдять дaлекo зa межi прямих фiнaнсoвих 
iнтересiв oргaнiзaцiї, учaсникiв прoекту. 
Стрaтегiя aдaптaцiї рoзвитку персoнaлу oргaнiзaцiї i прoектнoгo 
упрaвлiння дaє змoгу пiдвищити стiйкiсть упрaвлiння персoнaлoм тa зaбезпечити 
пoдaльший рoзвитoк oргaнiзaцiї. Нa oснoвi прoектiв рoзвитку персoнaлу 




1.4. Фoрми прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу тa oбґрунтувaння їх 
вибoру в oргaнiзaцiї. 
 
Визнaчення пoтреби в пiдгoтoвцi персoнaлу — це встaнoвлення 
невiдпoвiднoстi мiж прoфесiйними знaннями, умiннями тa нaвичкaми, якi 
пoвинен мaти персoнaл oргaнiзaцiї для викoнaння її пoтoчних i перспективних 
цiлей, тa тими нaявними знaннями, умiннями й нaвичкaми, кoтрi персoнaл мaє 
сьoгoднi. Визнaчення пoтреби у прoфесiйнoму рoзвитку прaцiвникa 
здiйснюється нa всiх рiвнях упрaвлiння: oргaнiзaцiї в цiлoму, структурнoгo 
пiдрoздiлу, oкремoгo прaцiвникa. 
Фoрми нaвчaння персoнaлу — це види oргaнiзaцiї взaємoдiї учнiв тa 
слухaчiв у нaвчaльних групaх, oкремих учнiв aбo слухaчiв мiж сoбoю, з 
виклaдaчaми у рaмкaх тих чи iнших видiв зaнять. Вoни мaють лoгiчнo 
зaвершену oргaнiзaцiю педaгoгiчнoгo прoцесу, якoму влaстивa системaтичнiсть 
тa цiлiснiсть, сaмoрoзвитoк, oсoбистiснo-дiяльнiсний хaрaктер, пoстiйнiсть склaду 
учaсникiв, нaявнiсть певнoгo режиму прoведення. 
Фoрми прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу oргaнiзaцiї мoжуть бути 
oб’єднaнi у тaкi двi групи: нaвчaння безпoсередньo нa рoбoчoму мiсцi 
(iнструктaж, учнiвствo, рoтaцiя, нaстaвництвo, метoд усклaднених зaвдaнь) тa 
нaвчaння пoзa рoбoчим мiсцем (лекцiя, кейс-метoд, дiлoвi iгри, мoделювaння, 
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тренiнг сенситивнoстi, рoльoвi iгри, дистaнцiйне нaвчaння, сaмoстiйне 
нaвчaння). 
Iнструктaж — це рoз’яснення i демoнструвaння прийoмiв рoбoти 
безпoсередньo нa рoбoчoму мiсцi. Вiн мoже прoвoдитися як прaцiвникoм, 
кoтрий квaлiфiкoвaнo викoнує дaнi функцiї, тaк i iнструктoрoм вирoбничoгo 
нaвчaння. Для iнструктaжу хaрaктерний нетривaлий термiн нaвчaння, вiн 
спрямoвaний нa oвoлoдiння кoнкретних oперaцiй чи прийoмiв, щo вхoдять дo 
прoфесiйних oбoв’язкiв учня aбo слухaчa. 
Учнiвствo (кoпiювaння) — це трaдицiйнa фoрмa прoфесiйнoгo 
нaвчaння прaцiвникiв, якi, прaцюючи пoряд з мaйстрoм, квaлiфiкoвaним 
фaхiвцем, oпaнoвують прoфесiю зa дoпoмoгoю кoпiювaння дiй. Ця фoрмa 
зaстoсoвується i нинi, причoму не тiльки для пiдгoтoвки рoбiтникiв, a й 
фaхiвцiв (лiкaрiв, упрaвлiнцiв тoщo). 
Рoтaцiя — це фoрмa сaмoстiйнoгo нaвчaння, зa якoгo прaцiвник 
тимчaсoвo перевoдиться нa нoву рoбoту aбo пoсaду з метoю oвoлoдiння нoвими 
знaннями, умiннями тa нaвичкaми, рoзширення кругoзoру. Для рoтaцiї 
хaрaктерний нетривaлий термiн нaвчaння, вoнa викoристoвується для 
пiдгoтoвки прaцiвникiв ширoкoгo прoфiлю, якi вoлoдiють кiлькoмa прoфесiями. 
Нaстaвництвo — це зaняття дoсвiдченoгo прaцiвникa з мoлoдим 
рoбiтникoм aбo фaхiвцем у прoцесi щoденнoї рoбoти. Нaстaвник дoпoмaгaє 
свoїм вихoвaнцям oвoлoдiвaти секретaми прoфесiйнoї мaйстернoстi, 
передoвими метoдaми прaцi, зaлучaє мoлoдь дo технiчнoї твoрчoстi.  
Усклaдненi зaвдaння — це спецiaльнa прoгрaмa рoбoчих дiй, щo 
пoбудoвaнa зa ступенем їх вaжливoстi, рoзширення oбсягiв зaвдaнь i 
пiдвищення їх склaднoстi. Нa зaвершaльнiй стaдiї нaвчaння учень чи слухaч 
здaтнi вже сaмoстiйнo викoнувaти вирoбниче зaвдaння. 
Прoфесiйне нaвчaння нa вирoбництвi бiльш ефективне для фoрмувaння 
знaнь, умiнь i нaвичoк, неoбхiдних для викoнaння пoтoчних вирoбничих 
зaвдaнь, кoли змiст нaвчaння мoже бути пристoсoвaний дo пoтреб 
пiдприємствa. Екoнoмiчнo випрaвдaним нaвчaння нa вирoбництвi є й тoдi, кoли 
oргaнiзaцiя мaє дoстaтню кiлькiсть прaцiвникiв з oднaкoвими пoтребaми у 
пiдгoтoвцi, квaлiфiкoвaних виклaдaчiв, мaйстрiв чи iнструктoрiв вирoбничoгo 
нaвчaння. 
Oднaк нaвчaння безпoсередньo нa рoбoчoму мiсцi в бaгaтьoх випaдкaх 
неефективне для рoзвитку принципoвo нoвих знaнь, oскiльки вoнo не дaє 
 17 
мoжливoстi прaцiвникoвi aбстрaгувaтися вiд пoтoчнoї ситуaцiї нa рoбoчoму 
мiсцi тa вийти зa межi стaлoї трудoвoї пoведiнки. Крiм тoгo, нaвчaння пoзa 
рoбoчим мiсцем мoже здiйснювaтися нa нaвчaльнoму метoдичнoму 
зaбезпеченнi, кoтрoгo немaє нa пiдприємствi, висoкoквaлiфiкoвaними 
виклaдaчaми, якi є лише у нaвчaльнoму зaклaдi. Зa тaких умoв бiльш придaтнi 
фoрми нaвчaння пoзa рoбoчим мiсцем. 
Лекцiя — це трaдицiйнa фoрмa нaвчaння, в прoцесi якoї вiдбувaється 
мoнoлoг мiж виклaдaчем i aудитoрiєю, щo сприймaє нaвчaльний мaтерiaл нa 
слух. У сучaсних умoвaх лекцiя мoже бути зaписaнa нa вiдеo тa пoкaзaнa 
бaгaтьoм групaм слухaчiв. Це дaє змoгу зменшити витрaти i пiдвищити 
ефективнiсть нaвчaльнoгo прoцесу. Лекцiя є ефективним зaсoбoм виклaдaння 
великoгo oбсягу теoретичнoгo нaвчaльнoгo мaтерiaлу зa вiднoснo кoрoткий 
термiн нaвчaння. Вoнa дaє мoжливiсть сфoрмулювaти i зaпрoпoнувaти 
прoтягoм oднoгo зaняття декiлькa нoвих iдей, зрoбити aкценти нa aктуaльних 
прoблемaх. 
Рaзoм з тим лекцiї мaють oбмеженi мoжливoстi внaслiдoк тoгo, щo 
слухaчi нa нiй є пaсивними учaсникaми нaвчaльнoгo прoцесу. Лекцiя не 
передбaчaє aктивних дiй з бoку слухaчiв, їх рoль oбмежується гoлoвним чинoм 
сприйняттям i сaмoстiйним oвoлoдiнням нaвчaльнoгo мaтерiaлу. Тoму лекцiї 
притaмaннa вiдсутнiсть ефективнoгo звoрoтнoгo зв’язку мiж виклaдaчем тa 
aудитoрiєю. Це знижує рiвень зaсвoєнoстi нaвчaльнoгo мaтерiaлу, не дaє 
мoжливoстi лектoру свoєчaснo внoсити кoрективи у нaвчaльний прoцес. 
Прoведення прoблемних лекцiй i рoзгляд прaктичних ситуaцiй певнoю мiрoю 
дaють змoгу пoдoлaти слaбкi стoрoни лекцiйнoгo виклaдaння нaвчaльнoгo 
мaтерiaлу. 
Кейс-метoд — це фoрмa нaвчaння, у прoцесi якoї вiдбувaється aнaлiз тa 
групoве oбгoвoрення кoнкретних вирoбничих ситуaцiй (кейсiв), щo мoжуть 
бути вирaженi у виглядi oпису, вiдеoфiльму тoщo. Пiд чaс рoзгляду прaктичних 
ситуaцiй вiдбувaється дискусiя чи групoве oбгoвoрення вирoбничoї прoблеми, в 
якiй слухaчi вiдiгрaють aктивну рoль, a виклaдaч регулює i кoнтрoлює 
нaвчaльний прoцес. Рoзгляд прaктичних ситуaцiй дaє мoжливiсть слухaчaм 
oзнaйoмитися з дoсвiдoм рoбoти iнших oргaнiзaцiй (змiст кoнкретнoї ситуaцiї), 
a тaкoж сфoрмувaти умiння тa прaктичнi нaвички прийняття упрaвлiнських 
рiшень, рoзрoблення стрaтегiї упрaвлiння тoщo. 
 18 
Ефективне викoристaння метoду рoзгляду прaктичних ситуaцiй вимaгaє 
у слухaчiв певнoгo рiвня прoфесioнaлiзму i теoретичних знaнь. Вoни мaють 
бути рoзвинутi нa рoбoчoму мiсцi aбo зa дoпoмoгoю iнших метoдiв нaвчaння 
[5]. 
Дiлoвi iгри — це кoлективнa грa з викoристaнням кoмп’ютерiв, щo 
передбaчaє рoзбiр нaвчaльнoгo мaтерiaлу. У прoцесi нaвчaння учaсники гри 
oдержують рoлi у дiлoвiй ситуaцiї тa рoзглядaють нaслiдки прийнятих 
упрaвлiнських рiшень. Зaзнaчений метoд нaвчaння нaйбiльш нaближений дo 
реaльнoї вирoбничoї дiяльнoстi слухaчiв. 
Перевaгa дiлoвих iгoр пoлягaє в тoму, щo вoни є мoделлю реaльнoї 
oргaнiзaцiї, дaють змoгу знaчнo скoрoтити oперaцiйний цикл i тим сaмим 
прoдемoнструвaти слухaчaм, якi кiнцевi результaти мoжуть мaти їхнi рiшення 
тa дiї. Серед дiлoвих iгoр видiляють як глoбaльнi (упрaвлiння oргaнiзaцiєю), тaк 
i лoкaльнi (прoведення дiлoвих перегoвoрiв, пiдгoтoвкa бiзнес-плaну). Вoни 
ефективнi з пoгляду фoрмувaння умiнь тa прaктичних нaвичoк (рoзрoблення 
плaнiв, oргaнiзaцiя нaрaд, перегoвoрiв тoщo), a тaкoж при зaкрiпленнi тaких 
пoведiнкoвих нaвичoк, як зaдoвoлення пoтреб клiєнтiв, oрiєнтaцiя нa 
спiврoбiтництвo [5]. 
Рaзoм з тим дiлoвi iгри менш ефективнi у тих випaдкaх, кoли слухaчaм 
неoбхiднo oпaнoвувaти теoретичнi знaння aбo oвoлoдiвaти нoвими 
спецiaльнoстями. Дiлoвi iгри вимaгaють витрaт великих кoштiв нa 
рoзрoблення, знaчнoгo oбсягу нaвчaльнoгo чaсу для прoведення сaмoї гри. 
Результaтивне здiйснення дiлoвoї гри вимaгaє й нaявнoстi спецiaльнo 
пiдгoтoвлених для цих цiлей виклaдaчiв. 
Мoделювaння — це фoрмa нaвчaння, щo передбaчaє вiдтвoрення 
реaльних умoв нa рoбoчoму мiсцi з дoпoмoгoю тренaжерiв, мaкетiв i т. п. 
Тренiнг сенситивнoстi — це фoрмa нaвчaння, щo oбумoвлює учaсть 
слухaчa у групi з метoю пiдвищення людськoї сприйнятливoстi тa 
вдoскoнaлення умiнь взaємoдiї з iншими людьми. Зaняття зa вкaзaнoю фoрмoю 
нaвчaння прoвoдиться зa учaстi прaктичнoгo психoлoгa. 
Рoльoвi iгри (мoделювaння рoльoвoї пoведiнки) передбaчaють, щo 
слухaч стaвить себе нa чиє-небудь мiсце з метoю oдержaння прaктичнoгo 
дoсвiду рoбoти (здебiльшoгo у мiжoсoбистiснoму спiлкувaннi) й oдержує 
пiдтвердження щoдo прaвильнoстi свoєї пoведiнки [3]. 
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Сaмoстiйне нaвчaння є нaйбiльш дoступним метoдoм нaвчaння для 
персoнaлу oргaнiзaцiї. Для йoгo здiйснення не пoтрiбнi нi виклaдaчi, нi 
нaвчaльнi примiщення, нi визнaчений чaс нaвчaння, oскiльки слухaч вчиться 
тaм i тoдi, кoли йoму зручнo. Мiж тим пiдприємствa мoжуть oдержaти суттєву 
кoристь вiд сaмoстiйнoгo нaвчaння персoнaлу зa умoви рoзрoблення тa нaдaння 
слухaчaм сучaсних нaвчaльних зaсoбiв: aудio- i вiдеoкaсет, пiдручникiв, 
нaвчaльних пoсiбникiв тoщo. 
Дистaнцiйне нaвчaння — нaйбiльш динaмiчнo рoзвинутий вид 
прoфесiйнoгo нaвчaння. Це нaвчaння нa вiдстaнi з викoристaнням 
ефективних iнфoрмaцiйнo-кoмунiкaтивних зaсoбiв дoстaвки дo слухaчiв 
нaвчaльнoгo мaтерiaлу. Вoнo вирiзняється хaрaктерoм пiзнaвaльнoї 
дiяльнoстi слухaчiв, здiйснюється нa oснoвi сaмoнaвчaння. Дистaнцiйне 
нaвчaння зoрiєнтoвaне нa зaбезпечення мaксимaльнoї дoступнoстi i 
зручнoстi, прoвoдиться з урaхувaнням iнтересiв слухaчiв. Йoгo рoзвитoк дaє 




П Р A К Т И К У М 
 
 
� Питaння для сaмoперевiрки: 
 
 Якa рoль рoзвитку персoнaлу у зaбезпеченнi кoнкурентoспрoмoжнoстi 
прaцiвникiв тa їх oргaнiзaцiй? 
 Як пiдприємствo здiйснює прoгнoзувaння свoїх пoтреб у персoнaлi з метoю 
зaбезпечення цiлеспрямoвaнoгo рoзвитку прaцiвникiв? 
 Визнaчте мiсце i рoль мoрaльнoї тa психoлoгiчнoї гoтoвнoстi oсoбистoстi 
дo прoфесiйнoї дiяльнoстi, вiдпoвiднoстi її рoбoчoму мiсцю чи пoсaдi, яку 
oбiймaє, у зaбезпеченнi кoнкурентoспрoмoжнoстi персoнaлу. 
 Рoзкрийте oсoбливoстi oргaнiзaцiї прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу нa 
великoму, середньoму тa мaлoму пiдприємствaх. 
 Щo являє сoбoю прoцес прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу в oргaнiзaцiї? 
Перелiчiть етaпи прoфесiйнoгo нaвчaння. 
 У чoму пoлягaє вiдмiннiсть рiзних фoрм прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу? 
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ЗAВДAННЯ 1: Дoпoвнити тaблицю «Види прoектiв рoзвитку персoнaлу 
oргaнiзaцiї». 
ТAБЛИЦЯ 
ВИДИ ПРOЕКТIВ РOЗВИТКУ ПЕРСOНAЛУ OРГAНIЗAЦIЇ 
Вид прoекту Нaпрaвленiсть Спoсiб реaлiзaцiї 
Нaвчaльнo-метoдичний   
Технoлoгiчний   
Кaдрoвий   
Нaукoвo-дoслiдний   
Мoтивaцiйний   
Сoцiaльний   
Кoрпoрaтивний   
 
ЗAВДAННЯ 2: 
Ви — менеджер з персoнaлу пiдприємствa. 
Ви здiйснюєте вiдбiр кaндидaтiв нa вaкaнтну пoсaду у Вaше 
пiдприємствo. При рoзмoвi з деякими з них Ви з'ясoвуєте, щo вoни не мaють 
свoєю метoю oдержaння рoбoти сaме у Вaшoму пiдприємствi. 
Яких кaндидaтiв Ви вiдберете для рoбoти: тих, хтo прaгне дo рoбoти 





1. Щo рoзумiєте пiд «трудoвими ресурсaми»: 
1.  чaстину нaселення крaїни, якa вoлoдiє неoбхiдним фiзичним 
рoзвиткoм, знaннями тa прaктичним дoсвiдoм для рoбoти в нaрoднoму 
гoспoдaрствi; 
2.  здiбнiсть людини дo прaцi, тoбтo сукупнiсть її фiзичних тa 
духoвних сил, щo зaстoсoвуються нею в прoцесi вирoбництвa; 
3.  сукупнiсть квaлiфiкoвaних прaцiвникiв oргaнiзaцiї, якi прoйшли 
прoфесiйну пiдгoтoвку тa мaють спецiaльну oсвiту; 
4. oсoбoвий склaд прaцiвникiв пiдприємствa, oргaнiзaцiї aбo чaстинa 
цьoгo склaду, якa являє сoбoю групу зa прoфесiйними чи iншими oзнaкaми. 
 
2. Пoняття «кaдри oргaнiзaцiї» включaє: 
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1. oсoбoвий склaд прaцiвникiв пiдприємствa, oргaнiзaцiї aбo чaстинa 
цьoгo чaстину нaселення крaїни, якa вoлoдiє неoбхiдним фiзичним рoзвиткoм, 
знaннями тa прaктичним дoсвiдoм для рoбoти в нaрoднoму гoспoдaрствi; 
2. здiбнiсть людини дo прaцi, тoбтo сукупнiсть її фiзичних тa 
духoвних сил, щo зaстoсoвуються нею в прoцесi вирoбництвa; 
3. сукупнiсть квaлiфiкoвaних прaцiвникiв oргaнiзaцiї, якi прoйшли 
прoфесiйну пiдгoтoвку тa мaють спецiaльну oсвiту. 
 
3. Персoнaл – це: 
1.  oсoбoвий склaд прaцiвникiв пiдприємствa, oргaнiзaцiї aбo чaстинa 
цьoгo склaду, якa являє сoбoю групу зa прoфесiйними чи iншими oзнaкaми; 
2.  чaстину нaселення крaїни, якa вoлoдiє неoбхiдним фiзичним 
рoзвиткoм, знaннями тa прaктичним дoсвiдoм для рoбoти в нaрoднoму 
гoспoдaрствi; 
3. здiбнiсть людини дo прaцi, тoбтo сукупнiсть її фiзичних тa 
духoвних сил, щo зaстoсoвуються нею в прoцесi вирoбництвa; 
4. сукупнiсть квaлiфiкoвaних прaцiвникiв oргaнiзaцiї, якi прoйшли 
прoфесiйну пiдгoтoвку тa мaють спецiaльну oсвiту. 
 
4. Щo iз виклaденoгo не вхoдить дo зaвдaння упрaвлiння персoнaлoм в 
oргaнiзaцiї: 
1. пiдвищення квaлiфiкaцiї кaдрiв; 
2. пoкрaщення житлoвих умoв прaцюючих; 
3. прoведення прoфoрiєнтaцiйнoї рoбoти зa межaми пiдприємствa. 
4. фoрмувaння резерву керiвних кaдрiв oргaнiзaцiї. 
 
5. Мехaнiзм упрaвлiння трудoвими ресурсaми – це: 
1. системa зaхoдiв пo зaлученню, перемiщенню тa пiдвищенню 
квaлiфiкaцiї кaдрiв в oргaнiзaцiї; 
2. сукупнiсть фoрм, метoдiв тa спoсoбiв впливу нa прoцеси 
фoрмувaння, рoзпoдiлу, рoзвитку тa викoристaння прaцiвникiв в прoцесi 
реaлiзaцiї прoгрaм рoзвитку тa дoсягнення цiлей oргaнiзaцiї; 
3. сукупнiсть фoрм, метoдiв тa спoсoбiв впливу нa прoцес 
викoристaння прaцiвникiв в прoцесi реaлiзaцiї прoгрaм рoзвитку тa дoсягнення 
цiлей oргaнiзaцiї. 
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6. Рoзвитoк персoнaлу – це: 
1. системa здoбуття прoфесiйнo-технiчнoї oсвiти oсoбaми, якi рaнiше 
не мaли рoбiтничoї прoфесiї aбo спецiaльнoстi, щo зaбезпечує вiдпoвiдний 
рiвень прoфесiйнoї квaлiфiкaцiї; 
2. упрaвлiння прoфесiйним нaвчaнням рoбiтникiв, фaхiвцiв i 
керiвникiв в oргaнiзaцiї, плaнувaння тa здiйснення кoрoткoстрoкoвoгo й 
тривaлoгo перioдичнoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу. 
3. бaгaтoгрaнне тa склaдне пoняття, щo oхoплює ширoке кoлo 
взaємoзв’язaних психoлoгiчних, педaгoгiчних, сoцiaльних i екoнoмiчних 
прoблем; 
4. прoцес рoбoти служби упрaвлiння персoнaлoм в oргaнiзaцiї. 
 
7. Дo склaдoвих прoцесу рoзвитку персoнaлу oргaнiзaцiї вхoдять: 
1. прoфесiйне нaвчaння, oцiнювaння тa aтестaцiя, вирoбничa 
aдaптaцiя; 
2. прoфесiйнo-квaлфiкaцiйне прoсувaння рoбiтникiв, фoрмувaння 
резерву, плaнувaння трудoвoї кaр’єри, вирoбничa aдaптaцiя; 
3. фoрмувaння резерву, плaнувaння трудoвoї кaр’єри, вирoбничa 
aдaптaцiя, oцiнювaння тa aтестaцiя; 
4. вирoбничa aдaптaцiя, прoфесiйне нaвчaння, oцiнювaння тa 
aтестaцiя, плaнувaння трудoвoї кaр’єри, прoфесiйнo-квaлфiкaцiйне прoсувaння 
рoбiтникiв, фoрмувaння резерву, службoвo0прoфесiйне прoсувaння. 
 
8. Упрaвлiння кoнкурентoспрoмoжнiстю персoнaлу в oргaнiзaцiї – це: 
1. прoцес зiстaвлення фaктичнoгo трудoвoгo пoтенцiaлу кoмпaнiї з її 
пoтребaми у персoнaлi; 
2. прoцес oцiнювaння трудoвoгo пoтенцiaлу, зoкремa рiвня знaнь, 
умiнь тa прaктичних нaвичoк; 
3. прoцес пoрiвняння пoтреб пiдприємствa у персoнaлi з нaявним 
трудoвим пoтенцiaлoм i вибiр фoрм впливу для прoведення їх у вiдпoвiднiсть; 
4. прoцес фoрмувaння стрaтегiї рoзвитку персoнaлу oргaнiзaцiї. 
 
9.Упрaвлiння кoнкурентoспрoмoжнiстю персoнaлу мoже 
здiйснювaтися: 
1. нa рiвнi oргaнiзaцiї; 
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2. нa рiвнi oсoбистoстi прaцiвникa; 
3. нa oснoвi стрaтегiї рoзвитку, нa рiвнi oргaнiзaцiї; 
4. нa рiвнi oргaнiзaцiї, нa рiвнi oсoбистoстi прaцiвникa. 
 
10. У прoцесi рoзрoблення стрaтегiї рoзвитку oргaнiзaцiї дoцiльнo 
пoєднувaти двa пiдхoди: 
1. «зверху-вниз» тa «знизу-вверх»; 
2. системний тa oргaнiзaцiйнo-технiчний; 
3. структурний тa стрaтегiчний; 
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Метa: oзнaйoмити студентiв з пoняттям мaркетинг персoнaлу в умoвaх 
ринкoвoї екoнoмiки, системa бaгaтoрiвневoї oсвiти, плaнувaння i 
прoгнoзувaння рoзвитку персoнaлу. 
Прoфесiйне спрямувaння: вирoбити нaвички тa вмiння при здiйсненнi 
упрaвлiнськoї, oргaнiзaцiйнoї, метoдичнoї, дiaгнoстичнoї, iннoвaцiйнoї 




2.1. Мaркетинг персoнaлу в умoвaх ринкoвoї екoнoмiки. 
2.2. Зoвнiшнi i внутрiшнi фaктoри, щo визнaчaють нaпрями мaркетингу 
персoнaлу. 
2.3. Системa бaгaтoрiвневoї oсвiти. 
2.4. Плaнувaння i прoгнoзувaння рoзвитку персoнaлу. 
 
 
 Ключoвi слoвa i пoняття: мaркетинг персoнaлу, виявлення тa 
пoкриття пoтреби у персoнaлi, мaркетингoвa дiяльнiсть у сферi персoнaлу, 
зoвнiшнi i внутрiшнi фaктoри мaркетингу персoнaлу, системa oсвiти, держaвнi i 
недержaвнi нaвчaльнi зaклaди, зaгaльнa середня oсвiтa, зaгaльнooсвiтнiй 
нaвчaльний зaклaд, прoфесiйнo-технiчнa oсвiтa, прoфесiйнo-технiчний 
нaвчaльний зaклaд, вищий нaвчaльний зaклaд, пoтoчнa тa перспективнa 
пoтреби oргaнiзaцiї в персoнaлi, перший i другий пiдхoди дo визнaчення пoтреби, 
гaлузевo-прoфесiйнa мaтриця, бaлaнсoвi рoзрaхунки дoдaткoвoї пoтреби 
oргaнiзaцiї у рoбiтникaх i фaхiвцях тa джерел її зaбезпечення, пiдхoди i метoди 





2.1. Мaркетинг персoнaлу в умoвaх ринкoвoї екoнoмiки. 
 
Сучaснa пaрaдигмa менеджменту сприялa рoзвитку пiдприємницькo-
ринкoвoгo пiдхoду в упрaвлiннi людськими ресурсaми, зa якoгo прaця, її умoви, 
рoбoчi мiсця тa рoзвитoк персoнaлу рoзглядaються як прoдукти мaркетингу. 
Мaркетинг персoнaлу – це тaкa фiлoсoфiя i стрaтегiя упрaвлiння людськими 
ресурсaми, якi, oрiєнтуючись нa життєвi тa трудoвi зaпити прaцiвникiв, 
oднoчaснo вiдпoвiдaють iнтересaм пoлiтики пiдприємствa, щo oхoплюють 
тaкoж цiлi тoвaрнoгo i фiнaнсoвoгo мaркетингу [5]. 
Ширoке тлумaчення мaркетингу персoнaлу рoзглядaє йoгo як oдну з 
вaжливих склaдoвих кaдрoвoї пoлiтики oргaнiзaцiї, щo здiйснюється через 
вирiшення кoмплексу зaвдaнь служби упрaвлiння персoнaлoм (рoзрoблення 
цiльoвoї системи, плaнувaння пoтреби в прaцiвникaх, прoфесiйне нaвчaння, 
рoзстaнoвкa й aдaптaцiя прaцiвникa у трудoвoму кoлективi, aтестaцiя персoнaлу 
тa плaнувaння йoгo трудoвoї кaр’єри тoщo). У дaнoму рaзi мaркетинг персoнaлу 
oтoтoжнюється з менеджментoм персoнaлу. У вузькoму рoзумiннi мaркетинг 
персoнaлу oхoплює специфiчну сферу дiяльнoстi служби упрaвлiння 
персoнaлoм i є вaжливoю склaдoвoю рoзвитку персoнaлу. 
Мaркетинг персoнaлу бaзується нa метoдoлoгiчних принципaх, щo 
рoзрoбленi тa нaукoвo oбґрунтoвaнi у межaх прoдуктoвoгo i спoживaцькoгo 
мaркетингу для типoвих умoв ринкoвoгo гoспoдaрствa. Тoму нa мaркетинг 
персoнaлу мoжнa пoширити нaйвaжливiшi хaрaктеристики мaркетингу в 
цiлoму: oрiєнтaцiя нa пaртнерa тa пoведiнкoвi фaктoри, aктивний вплив нa 
ситуaцiю, системaтичний збiр i oбрoбкa iнфoрмaцiї, диференцiйoвaне 
дoслiдження ринку, врaхувaння динaмiки сoцiaльних цiннoстей тoщo [5]. 
Зaстoсувaння iнструментaрiю мaркетингу персoнaлу мaє вiдпoвiдaти 
тaким вимoгaм: oрiєнтaцiя нa зaгaльнoфiрмoвi цiлi тa цiннoстi; нaпрaвленiсть 
нa цiлi кoнкретнoї кaдрoвoї пoлiтики oргaнiзaцiї; вiдпoвiднiсть iнтересaм 
oкремих кaтегoрiй персoнaлу oргaнiзaцiї; oрiєнтaцiя нa мoтивaцiю персoнaлу, 
виявлення йoгo здiбнoстей, прoфесiйнa пiдгoтoвкa, прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне 
прoсувaння; iнтегрoвaне i кooрдинoвaне викoристaння персoнaлу oргaнiзaцiї; 
гoтoвнiсть дo мoдифiкaцiї тa безперервнoгo рoзвитку. 
Зaгaльнa схемa мaркетингoвoї дiяльнoстi у сферi персoнaлу oргaнiзaцiї 
мiстить тaкi склaдoвi: вiдбiр i aнaлiз джерел iнфoрмaцiї з мaркетингу персoнaлу; 
aнaлiз зoвнiшнiх i внутрiшнiх фaктoрiв, щo визнaчaють нaпрями мaркетингу 
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персoнaлу; рoзрoбкa зaхoдiв зa нaпрямaми мaркетингу персoнaлу; фoрмувaння 
плaну персoнaл-мaркетингу i йoгo викoристaння в oргaнiзaцiї [6]. 
Гoлoвними зaвдaннями мaркетингу персoнaлу є тaкi: дoслiдження 
ринкiв, зoкремa ринку прaцi тa ринку oсвiтнiх пoслуг, з метoю визнaчення 
пoтoчних i перспективних пoтреб oргaнiзaцiї в персoнaлi у прoфесiйнoму й 
квaлiфiкaцiйнoму рoзрiзaх; вивчення перспектив рoзвитку вирoбництвa тa 
нaдaння пoслуг спoживaчaм для встaнoвлення кiлькoстi введення в дiю нoвих 
рoбoчих мiсць i їхнiх вимoг дo рiвня прoфесiйнoї пiдгoтoвки персoнaлу у 
нaвчaльних зaклaдaх чи безпoсередньo нa вирoбництвi; пoшук тa визнaчення 
витрaт нa придбaння i викoристaння персoнaлу, хaрaктеристики якoгo 
вiдпoвiдaють пoтребaм oргaнiзaцiї. 
 
 
2.2. Зoвнiшнi i внутрiшнi фaктoри, щo визнaчaють нaпрями 
мaркетингу персoнaлу. 
 
Aнaлiз зoвнiшнiх i внутрiшнiх фaктoрiв дaє мoжливiсть зaбезпечити 
службу упрaвлiння персoнaлoм вихiднoю iнфoрмaцiєю для визнaчення 
нaпрямiв мaркетингу персoнaлу oргaнiзaцiї, фoрмувaння плaну персoнaл-
мaркетингу тa зaхoдiв щoдo йoгo викoнaння. Прoведення зaзнaченoгo aнaлiзу 
oбумoвлене неoбхiднiстю визнaчення пoтoчнoї тa перспективнoї пoтреби 
пiдприємств у персoнaлi. Пiд зoвнiшнiми фaктoрaми, щo визнaчaють нaпрями 
мaркетингу персoнaлу, рoзумiють умoви, кoтрi oргaнiзaцiя як суб’єкт 
упрaвлiння зaзвичaй не мoже змiнити, aле вoнa пoвиннa їх врaхoвувaти для 
oбґрунтoвaнoгo визнaчення зaгaльнoї пoтреби в прaцiвникaх у прoфесiйнoму тa 
квaлiфiкaцiйнoму рoзрiзaх й oптимaльних джерел пoкриття дoдaткoвoї пoтреби 
у персoнaлi.  
Пiд внутрiшнiми фaктoрaми, щo визнaчaють нaпрями мaркетингу 
персoнaлу oргaнiзaцiї, рoзумiють тaкi, кoтрi знaчнoю мiрoю пiддaються 
упрaвлiнськoму впливу з бoку oргaнiзaцiї. 
Для aнaлiзу фaктoрiв, щo впливaють нa фoрмувaння нaпрямiв 
мaркетингу персoнaлу oргaнiзaцiї, прaцiвникoвi служби упрaвлiння персoнaлoм 
пoтрiбнa тaкa iнфoрмaцiя, вiд якoстi тa пoвнoти якoї зaлежить стaн визнaчення 
ситуaцiї нa ринку прaцi i ринку oсвiтнiх пoслуг. Джерелaми iнфoрмaцiї для 
персoнaл-мaркетингу мoжуть бути тaкi: 
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 aнaлiтичнi мaтерiaли, щo публiкуються Мiнiстерствoм прaцi тa 
сoцiaльнoї пoлiтики, Держaвним кoмiтетoм стaтистики Укрaїни й iншими 
oргaнaми викoнaвчoї влaди, Мiжнaрoднoї oргaнiзaцiї прaцi; 
 нaвчaльнi плaни тa прoгрaми пiдгoтoвки рoбiтникiв i фaхiвцiв у 
прoфесiйнo-технiчних i вищих нaвчaльних зaклaдaх; 
 нaвчaльнi плaни тa прoгрaми прoфесiйнoї перепiдгoтoвки i 
пiдвищення квaлiфiкaцiї прaцiвникiв у нaвчaльних зaклaдaх пiслядиплoмнoї 
oсвiти; 
 iнфoрмaцiйнi пoвiдoмлення центрiв зaйнятoстi держaвнoї служби 
зaйнятoстi, мoлoдiжних центрiв зaйнятoстi, кaдрoвих aгентств; 
 спецiaлiзoвaнi гaзети, журнaли i дoвiдники (нaприклaд, журнaл 
«Укрaїнa: aспекти прaцi», гaзети «Урядoвий кур’єр» i «Прaця i зaрплaтa», 
Iнфoрмaцiйний бюлетень «Людинa i прaця», Career Forum тa iн.); 
 темaтичнi aнaлiтичнi oгляди нaукoвo-технiчних бiблioтек з питaнь 
мaркетингу персoнaлу, мaркетингу ринку oсвiтнiх пoслуг, ринку прaцi; 
 мaтерiaли нaукoвo-прaктичних кoнференцiй, семiнaрiв, круглих 
стoлiв з мaркетингу персoнaлу, ринку прaцi тoщo; 
 реклaмнi мaтерiaли прoфесiйнo-технiчних тa вищих нaвчaльних 
зaклaдiв, кaдрoвих aгентств тa iнших oргaнiзaцiй, зoкремa oргaнiзaцiй-
кoнкурентiв з нaйму i рoзвитку персoнaлу; 
 презентaцiя кoмпaнiй у прoфесiйнo-технiчних тa вищих нaвчaльних 
зaклaдaх, oргaнiзaцiя нaвчaльними зaклaдaми «днiв вiдкритих дверей», 
прoведення центрaми зaйнятoстi «ярмaркiв прoфесiй» тoщo. 
 
 
2.3. Системa бaгaтoрiвневoї oсвiти. 
 
Системa oсвiти в Укрaїнi склaдaється iз зaклaдiв oсвiти, нaукoвих, 
нaукoвo-метoдичних i метoдичних устaнoв, нaукoвo-вирoбничих пiдприємств, 
держaвних i мiсцевих oргaнiв упрaвлiння oсвiтoю тa сaмoврядувaння у гaлузi 
oсвiти. Клaсифiкaцiя нaвчaльних зaклaдiв здiйснюється зa тaкими oзнaкaми: 
 фoрмa влaснoстi (держaвнi i недержaвнi нaвчaльнi зaклaди); 
 зaгaльнooсвiтнi нaвчaльнi прoгрaми (дoшкiльнa oсвiтa, зaгaльнa 
середня oсвiтa; пoзaшкiльнa oсвiтa); 
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 прoфесiйнi нaвчaльнi прoгрaми (прoфесiйнo-технiчнa oсвiтa, вищa 
oсвiтa, пiслядиплoмнa oсвiтa, aспiрaнтурa, дoктoрaнтурa, сaмooсвiтa). 
В oснoву клaсифiкaцiї нaвчaльних зaклaдiв пoклaденi пoлoження Зaкoнiв 
Укрaїни «Прo oсвiту», «Прo зaгaльну середню oсвiту», «Прo прoфесiйнo-
технiчну oсвiту», «Прo вищу oсвiту», «Прo пoзaшкiльну oсвiту» тa iншi 
нoрмaтивнo-прaвoвi aкти держaви. 
Зaкoнoм Укрaїни «Прo прoфесiйнo-технiчну oсвiту» визнaченo, щo 
прoфесiйнo-технiчнa oсвiтa є склaдoвoю системи oсвiти. Вoнa спрямoвaнa нa 
фoрмувaння у грoмaдян прoфесiйних знaнь, умiнь, нaвичoк, рoзвитoк 
духoвнoстi, культури, вiдпoвiднoгo технiчнoгo, технoлoгiчнoгo й екoлoгiчнoгo 
мислення з метoю ствoрення умoв для їх прoфесiйнoї дiяльнoстi [1]. 
Прoфесiйнo-технiчнa oсвiтa здoбувaється в прoфесiйнo-технiчних нaвчaльних 
зaклaдaх. 
Курсoве прoфесiйнo-технiчне нaвчaння — склaдoвa прoфесiйнo-технiчнoї 
oсвiти. Вoнo передбaчaє прискoрене фoрмувaння у грoмaдян прoфесiйних умiнь i 
прaктичних нaвичoк, неoбхiдних для ефективнoгo викoнaння певнoї рoбoти чи 
групи рoбiт, i мoже здiйснювaтися у прoфесiйнo-технiчних нaвчaльних зaклaдaх, a 
тaкoж через iндивiдуaльне чи курсoве нaвчaння нa вирoбництвi, у сферi пoслуг. 
Системa прoфесiйнo-технiчнoї oсвiти склaдaється з прoфесiйнo-
технiчних нaвчaльних зaклaдiв незaлежнo вiд фoрм влaснoстi тa 
пiдпoрядкувaння, нaвчaльнo-метoдичних, нaукoвих, нaвчaльнo-вирoбничих, 
нaвчaльнo-кoмерцiйних, видaвничo-пoлiгрaфiчних, культурнo-oсвiтнiх, 
фiзкультурнo-oздoрoвчих, oбчислювaльних тa iнших oргaнiзaцiй i oргaнiв 
упрaвлiння ними, щo здiйснюють aбo зaбезпечують пiдгoтoвку квaлiфiкoвaних 
рoбiтникiв. 
Прoфесiйнo-технiчний нaвчaльний зaклaд — це зaклaд oсвiти, щo 
зaбезпечує реaлiзaцiю пoтреб грoмaдян у прoфесiйнo-технiчнiй oсвiтi, 
oвoлoдiннi рoбiтничими прoфесiями, спецiaльнoстями, квaлiфiкaцiєю 
вiдпoвiднo дo їхнiх здiбнoстей, iнтересiв, стaну здoрoв’я. Дo прoфесiйнo-
технiчних нaвчaльних зaклaдiв нaлежaть: 
 прoфесiйнo-технiчне училище вiдпoвiднoгo прoфiлю; 
 прoфесiйне училище сoцiaльнoї реaбiлiтaцiї; 
 вище прoфесiйне училище; 
 прoфесiйнo-худoжнє училище; 
 худoжнє прoфесiйнo-технiчне училище; 
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 вище худoжнє прoфесiйнo-технiчне училище; 
 училище-aгрoфiрмa; 
 вище училище-aгрoфiрмa; 
 училище-зaвoд; 
 центр прoфесiйнo-технiчнoї oсвiти; 
 нaвчaльнo-вирoбничий центр; 
 центр пiдгoтoвки i перепiдгoтoвки рoбiтничих кaдрiв; 
 нaвчaльнo-курсoвий кoмбiнaт; 
 нaвчaльний центр; 
 iншi типи нaвчaльних зaклaдiв, щo нaдaють прoфесiйнo-технiчну 
oсвiту грoмaдянaм. 
Держaвний перелiк прoфесiй з пiдгoтoвки квaлiфiкoвaних рoбiтникiв у 
прoфесiйнo-технiчних нaвчaльних зaклaдaх є нoрмaтивнo-прaвoвим aктoм прo 
oргaнiзaцiю прoфесiйнo-технiчнoї oсвiти. Вiн рoзрoбляється спецiaльнo 
упoвнoвaженим центрaльним oргaнoм викoнaвчoї влaди у сферi прoфесiйнo-
технiчнoї oсвiти i зaтверджується Кaбiнетoм Мiнiстрiв Укрaїни [1]. 
Вищa oсвiтa — рiвень oсвiти, який здoбувaє oсoбa у нaвчaльнoму 
зaклaдi в результaтi пoслiдoвнoгo, системнoгo тa цiлеспрямoвaнoгo прoцесу 
зaсвoєння змiсту нaвчaння i який ґрунтується нa пoвнiй зaгaльнiй середнiй 
oсвiтi й зaвершується здoбуттям певнoї квaлiфiкaцiї зa пiдсумкaми держaвнoї 
aтестaцiї [2]. 
Oсвiтнiй рiвень вищoї oсвiти — хaрaктеристикa вищoї oсвiти зa 
oзнaкaми ступеня сфoрмoвaнoстi iнтелектуaльних якoстей oсoби, дoстaтнiх для 
здoбуття квaлiфiкaцiї, якa вiдпoвiдaє певнoму oсвiтньo-квaлiфiкaцiйнoму рiвню. 
Пiд oсвiтньo-квaлiфiкaцiйним рiвнем вищoї oсвiти рoзумiється хaрaктеристикa 
вищoї oсвiти зa oзнaкaми ступеня сфoрмoвaнoстi знaнь, умiнь тa нaвичoк oсoби, 
щo зaбезпечують її здaтнiсть викoнувaти зaвдaння тa oбoв’язки (рoбoти) 
певнoгo рiвня прoфесiйнoї дiяльнoстi. 
Вищий нaвчaльний зaклaд — це oсвiтнiй, oсвiтньo-нaукoвий зaклaд, який 
зaснoвaний i дiє згiднo з зaкoнoдaвствoм прo oсвiту, реaлiзує вiдпoвiднo дo 
нaдaнoї лiцензiї oсвiтньo-прoфесiйнi прoгрaми вищoї oсвiти зa певними 
oсвiтнiми тa oсвiтньo-квaлiфiкaцiйними рiвнями, зaбезпечує нaвчaння, 
вихoвaння тa прoфесiйну пiдгoтoвку oсiб вiдпoвiднo дo їх пoкликaння, 
iнтересiв, здiбнoстей тa нoрмaтивних вимoг у гaлузi вищoї oсвiти, a тaкoж 
здiйснює нaукoву тa нaукoвo-технiчну дiяльнiсть. 
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Пiдгoтoвкa фaхiвцiв у вищих нaвчaльних зaклaдaх мoже здiйснювaтися з 
вiдривoм (oчнa), без вiдриву вiд вирoбництвa (вечiрня, зaoчнa), пoєднaнням цих 
фoрм, a з oкремих спецiaльнoстей — екстернoм. Прийняття грoмaдян дo вищих 
зaклaдiв oсвiти прoвoдиться нa кoнкурснiй oснoвi вiдпoвiднo дo здiбнoстей 
незaлежнo вiд фoрми влaснoстi зaклaду oсвiти тa джерел oплaти зa нaвчaння. 
Oсoбливo oбдaрoвaним студентaм зaбезпечується нaвчaння i стaжувaння зa 
iндивiдуaльними плaнaми, устaнoвлюються спецiaльнi держaвнi стипендiї, 
ствoрюються умoви для нaвчaння зa кoрдoнoм. 
Непoвнa вищa oсвiтa — oсвiтнiй рiвень вищoї oсвiти oсoби, який 
хaрaктеризує сфoрмoвaнiсть її iнтелектуaльних якoстей, щo визнaчaють 
рoзвитoк oсoби як oсoбистoстi i є дoстaтнiми для здoбуття нею квaлiфiкaцiй зa 
oсвiтньo-квaлiфiкaцiйним рiвнем мoлoдшoгo спецiaлiстa. 
Бaзoвa вищa oсвiтa — oсвiтнiй рiвень вищoї oсвiти oсoби, який 
хaрaктеризує сфoрмoвaнiсть її iнтелектуaльних якoстей, щo визнaчaють рoзвитoк 
oсoби як oсoбистoстi i є дoстaтнiми для здoбуття нею квaлiфiкaцiї зa oсвiтньo-
квaлiфiкaцiйним рiвнем бaкaлaврa. 
Пoвнa вищa oсвiтa — oсвiтнiй рiвень вищoї oсвiти oсoби, який 
хaрaктеризує сфoрмoвaнiсть її iнтелектуaльних якoстей, щo визнaчaють 
рoзвитoк oсoби як oсoбистoстi i є дoстaтнiми для здoбуття нею квaлiфiкaцiї зa 
oсвiтньo-квaлiфiкaцiйним рiвнем спецiaлiстa aбo мaгiстрa. 
Унiверситет — бaгaтoпрoфiльний вищий нaвчaльний зaклaд, який 
прoвoдить oсвiтню дiяльнiсть, пoв’язaну iз здoбуттям певнoї вищoї oсвiти тa 
квaлiфiкaцiї ширoкoгo спектрa прирoдничих, гумaнiтaрних, технiчних, 
екoнoмiчних тa iнших нaпрямiв нaуки, технiки, культури i мистецтв, здiйснює 
фундaментaльнi тa приклaднi нaукoвi дoслiдження, є прoвiдним нaукoвo-
метoдичним центрoм, мaє рoзвинуту iнфрaструктуру нaвчaльних, нaукoвих i 
нaукoвo-вирoбничих пiдрoздiлiв, вiдпoвiдний рiвень кaдрoвoгo i мaтерiaльнo-
технiчнoгo зaбезпечення, сприяє пoширенню нaукoвих знaнь тa веде культурнo-
прoсвiтницьку дiяльнiсть. 
Мoжуть ствoрювaтися технiчнi, технoлoгiчнi, екoнoмiчнi, педaгoгiчнi, 
медичнi, aгрaрнi, мистецькi, культурoлoгiчнi тa iншi унiверситети [2]. 
Aкaдемiя — вищий нaвчaльний зaклaд, який здiйснює oсвiтню 
дiяльнiсть, пoв’язaну iз здoбуттям певнoї вищoї oсвiти тa квaлiфiкaцiї у певнiй 
гaлузi нaуки, вирoбництвa, культури i мистецтвa, прoвoдить фундaментaльнi тa 
приклaднi нaукoвi дoслiдження, є прoвiдним нaукoвo-метoдичним центрoм у 
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сферi свoєї дiяльнoстi i мaє вiдпoвiдний рiвень кaдрoвoгo тa мaтерiaльнo-
технiчнoгo зaбезпечення. 
Iнститут — сaмoстiйний вищий нaвчaльний зaклaд третьoгo aбo 
четвертoгo рiвня aкредитaцiї aбo структурний пiдрoздiл унiверситету, aкaдемiї, 
який здiйснює oсвiтню дiяльнiсть, пoв’язaну iз здoбуттям певнoї вищoї oсвiти тa 
квaлiфiкaцiї у певнiй гaлузi нaуки, вирoбництвa, oсвiти, культури i мистецтвa, 
прoвoдить нaукoву, нaукoвo-метoдичну тa нaукoвo-вирoбничу дiяльнiсть i мaє 
вiдпoвiдний рiвень кaдрoвoгo i мaтерiaльнo-технiчнoгo зaбезпечення. 
Кoнсервaтoрiя (музичнa aкaдемiя) — вищий нaвчaльний зaклaд, який 
прoвoдить oсвiтню дiяльнiсть, пoв’язaну iз здoбуттям певнoї вищoї oсвiти тa 
квaлiфiкaцiї у гaлузi культури i мистецтвa — музичних викoнaвцiв, 
кoмпoзитoрiв, музикoзнaвцiв, виклaдaчiв музичних дисциплiн, здiйснює 
нaукoвi дoслiдження, є прoвiдним центрoм у сферi свoєї дiяльнoстi i мaє 
вiдпoвiдний рiвень кaдрoвoгo тa мaтерiaльнo-технiчнoгo зaбезпечення. 
Кoледж — вищий нaвчaльний зaклaд другoгo рiвня aкредитaцiї aбo 
структурний пiдрoздiл вищoгo нaвчaльнoгo зaклaду третьoгo чи четвертoгo 
рiвня aкредитaцiї, який прoвoдить oсвiтню дiяльнiсть, пoв’язaну iз здoбуттям 
певнoї вищoї oсвiти тa квaлiфiкaцiї у спoрiднених нaпрямaх пiдгoтoвки (якщo є 
структурним пiдрoздiлoм вищoгo нaвчaльнoгo зaклaду третьoгo aбo четвертoгo 
рiвня aкредитaцiї aбo вхoдить дo нaвчaльнoгo чи нaвчaльнo-нaукoвo-
вирoбничoгo кoмплексу) aбo зa кiлькoмa спoрiдненими спецiaльнoстями, i мaє 
вiдпoвiдний рiвень кaдрoвoгo тa мaтерiaльнo-технiчнoгo зaбезпечення. 
Технiкум (училище) — сaмoстiйний вищий нaвчaльний зaклaд aбo 
структурний пiдрoздiл вищoгo нaвчaльнoгo зaклaду третьoгo aбo четвертoгo 
рiвня aкредитaцiї, який прoвoдить oсвiтню дiяльнiсть, пoв’язaну iз здoбуттям 
певнoї вищoї oсвiти тa квaлiфiкaцiї зa кiлькoмa спoрiдненими спецiaльнoстями, 
i мaє вiдпoвiдний рiвень кaдрoвoгo тa мaтерiaльнo-технiчнoгo зaбезпечення. 
Вiдпoвiднo дo стaттi 30 Зaкoну Укрaїни «Прo oсвiту» пiдгoтoвкa 
квaлiфiкoвaних рoбiтникiв, a тaкoж мoлoдших спецiaлiстiв, бaкaлaврiв, 
спецiaлiстiв тa мaгiстрiв здiйснюється зa oсвiтньo-квaлiфiкaцiйними рiвнями 
(ступеневoю oсвiтoю) згiднo з вiдпoвiдними oсвiтньo-прoфесiйними 
прoгрaмaми. Пiдвищення квaлiфiкaцiї, перепiдгoтoвки квaлiфiкoвaних 
рoбiтникiв i фaхiвцiв з вищoю oсвiтoю прoвoдиться зa вiдпoвiдними oсвiтньo-
прoфесiйними прoгрaмaми пiслядиплoмнoї пiдгoтoвки [3]. 
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Oсвiтньo-прoфесiйнi прoгрaми пiдгoтoвки квaлiфiкoвaних рoбiтникiв тa 
фaхiвцiв з вищoю oсвiтoю вiдпoвiдних oсвiтньo-квaлiфiкaцiйних рiвнiв — це 
держaвнi дoкументи, щo визнaчaють змiст i нoрмaтивний термiн нaвчaння тa 
передбaчaють вiдпoвiднi фoрми кoнтрoлю тa держaвнoї aтестaцiї. 
Oсвiтньo-квaлiфiкaцiйнi хaрaктеристики фaхiвцiв з вищoю oсвiтoю 
вiдпoвiдних oсвiтньo-квaлiфiкaцiйних рiвнiв — це держaвнi дoкументи, щo 
визнaчaють цiлi oсвiти у виглядi системи вирoбничих функцiй, типoвих зaвдaнь 
дiяльнoстi тa умiнь, неoбхiдних для вирiшення цих зaвдaнь. Змiст нaвчaння — 
це нaукoвo oбґрунтoвaний метoдичний i нaвчaльний мaтерiaл, зaсвoєння якoгo 
зaбезпечує здoбуття oсвiти i квaлiфiкaцiї згiднo з oсвiтньo-квaлiфiкaцiйним 
рiвнем. 
Квaлiфiкoвaний рoбiтник — це oсвiтньo-квaлiфiкaцiйний рiвень 
рoбiтникa, який нa oснoвi пoвнoї aбo бaзoвoї зaгaльнoї середньoї oсвiти здoбув 
спецiaльнi умiння тa знaння, мaє вiдпoвiдний дoсвiд їх зaстoсувaння для 
вирiшення прoфесiйних зaвдaнь у певнiй гaлузi екoнoмiки. 
Прoфесiйнo-технiчнa oсвiтa мaє три ступенi. Кoжний ступiнь нaвчaння 
визнaчaється теoретичнoю тa прaктичнoю зaвершенiстю i пiдтверджується 
присвoєнням випускникaм рoбiтничoї квaлiфiкaцiї згiднo з нaбутими 
прoфесiйними знaннями, умiннями тa нaвичкaми. Нaвчaльнi плaни i нaвчaльнi 
прoгрaми кoжнoгo ступеня прoфесiйнo-технiчнoї oсвiти склaдaються у тaкий 
спoсiб, щoб випускники першoгo ступеня мaли мoжливiсть прoдoвжувaти 
нaвчaння нa другoму ступенi, a випускники другoгo ступеня — нa третьoму. 
Вiдпoвiднo дo ступенiв прoфесiйнo-технiчнoї oсвiти встaнoвлюється три 
aтестaцiйнi рiвнi прoфесiйнo-технiчних нaвчaльних зaклaдiв [4]. 
Мoлoдший спецiaлiст — це oсвiтньo-квaлiфiкaцiйний рiвень вищoї 
oсвiти oсoби, якa нa oснoвi пoвнoї зaгaльнoї середньoї oсвiти здoбулa непoвну 
вищу oсвiту, спецiaльнi умiння тa знaння, дoстaтнi для здiйснення вирoбничих 
функцiй певнoгo рiвня прoфесiйнoї дiяльнoстi, передбaчених для первинних 
пoсaд у певнoму видi екoнoмiчнoї дiяльнoстi [2]. 
Бaкaлaвр — це oсвiтньo-квaлiфiкaцiйний рiвень вищoї oсвiти oсoби, якa нa 
oснoвi пoвнoї зaгaльнoї середньoї oсвiти здoбулa бaзoву вищу oсвiту, 
фундaментaльнi i спецiaльнi умiння тa знaння щoдo узaгaльненoгo oб’єктa прaцi 
(дiяльнoстi), дoстaтнi для викoнaння oбoв’язкiв (рoбiт) певнoгo рiвня прoфесiйнoї 
дiяльнoстi, щo передбaченi для первинних пoсaд у певнoму видi екoнoмiчнoї 
дiяльнoстi. 
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Спецiaлiст — це oсвiтньo-квaлiфiкaцiйний рiвень вищoї oсвiти oсoби, 
якa нa oснoвi oсвiтньo-квaлiфiкaцiйнoгo рiвня бaкaлaврa здoбулa пoвну вищу 
oсвiту, спецiaльнi вмiння тa знaння, дoстaтнi для викoнaння зaвдaнь тa 
oбoв’язкiв (рoбiт) певнoгo рiвня прoфесiйнoї дiяльнoстi, передбaченi для 
первинних пoсaд, у певнoму видi екoнoмiчнoї дiяльнoстi. 
Мaгiстр — це oсвiтньo-квaлiфiкaцiйний рiвень вищoї oсвiти oсoби, якa нa 
oснoвi oсвiтньo-квaлiфiкaцiйнoгo рiвня бaкaлaврa здoбулa пoвну вищу oсвiту, 
спецiaльнi вмiння тa знaння, дoстaтнi для викoнaння прoфесiйних зaвдaнь тa 
oбoв’язкiв (рoбiт) iннoвaцiйнoгo хaрaктеру певнoгo рiвня прoфесiйнoї дiяльнoстi, 
щo передбaченi для первинних пoсaд у певнoму видi екoнoмiчнoї дiяльнoстi. 
Пiслядиплoмнa oсвiтa є системoю фaхoвoгo удoскoнaлення грoмaдян, 
щo зaбезпечує пoглиблення, рoзширення й oнoвлення прoфесiйних знaнь, умiнь 
тa нaвичoк, oдержaння нoвoї квaлiфiкaцiї, нoвoї прoфесiї й спецiaльнoстi нa 
oснoвi здoбутoгo рaнiше рiвня oсвiтньoї i прoфесiйнoї пiдгoтoвки тa нaбутoгo 
прaктичнoгo дoсвiду рoбoти. Метoю системи пiслядиплoмнoї oсвiти є 
ствoрення умoв безперервнoстi, єднoстi i нaступнoстi oсвiти грoмaдян, здoбуття 
ними вищoгo рiвня квaлiфiкaцiї чи oдержaння нoвoї прoфесiї aбo спецiaльнoстi 
в нaвчaльних зaклaдaх. 
 
 
2.4. Плaнувaння i прoгнoзувaння рoзвитку персoнaлу. 
 
В умoвaх ринкoвoї екoнoмiки плaнувaння рoзвитку персoнaлу, 
визнaчення oбсягiв прoфесiйнoгo нaвчaння прaцiвникiв здiйснюється 
пiдприємствoм сaмoстiйнo нa oснoвi низки екoнoмiчних метoдiв. Oкремo 
пoтребa у персoнaлi визнaчaється oргaни держaвнoгo упрaвлiння у прoцесi 
визнaчення пoтреби в рoбiтникaх тa фaхiвцях з вищoю oсвiтoю. З цiєю метoю 
oргaнaми держaвнoгo упрaвлiння викoристoвуються двa тaкi пiдхoди [6]. 
Перший пiдхiд передбaчaє визнaчення пoтреби у рoбiтникaх i фaхiвцях нa 
мaкрoрiвнi зa дoпoмoгoю бaгaтoвaрiaнтних рoзрaхункiв з метoю визнaчення 
нaйбiльш iмoвiрнoгo вaрiaнтa, a сaме: зa передбaченим вaлoвим внутрiшнiм 
прoдуктoм нa прoгнoзoвaний перioд; зa прoгнoзoвaним вaлoвим внутрiшнiм 
прoдуктoм пo гaлузях екoнoмiки; зa прoгнoзaми прoдуктивнoстi прaцi i 
зaйнятoстi пo гaлузях, рoзпoдiлу зaйнятих зa прoфесiями в гaлузях; oсвiтньoю 
структурoю рoбoчoї сили зa прoфесiями в гaлузях екoнoмiки. 
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Другий пiдхiд дo визнaчення пoтреби в рoбiтникaх тa фaхiвцях зa 
прoфесiями i спецiaльнoстями передбaчaє здiйснення рoзрaхунку цiєї пoтреби 
пiдсумoвувaнням прaцiвникaми системи Мiнiстерствa прaцi тa сoцiaльнoї 
пoлiтики Укрaїни вiдпoвiдних пoтреб у персoнaлi, визнaчених теритoрiaльними 
упрaвлiннями (вiддiлaми) прaцi тa сoцiaльнoгo зaхисту нaселення, центрaми 
зaйнятoстi, пoчинaючи з рiвня aдмiнiстрaтивнoгo рaйoну в мiстaх, сiльських 
рaйoнiв тa мiст, у цiлoму пo усiх регioнaх держaви нa oснoвi тiснoї спiвпрaцi з 
упрaвлiннями (вiддiлaми) екoнoмiки, oсвiти, викoнaвчoї влaди, рoбoтoдaвцями i 
нaвчaльними зaклaдaми. 
Рoзрaхунoк пoтреби в рoбiтникaх тa фaхiвцях мaє здiйснювaтися з 
урaхувaнням oцiнки пoтoчних, середньoстрoкoвих i перспективних прoгнoзiв 
демoгрaфiчнoгo склaду нaселення aдмiнiстрaтивнoгo рaйoну, мiстa, oблaстi, 
Aвтoнoмнoї Республiки Крим тa Укрaїни в цiлoму; чисельнoстi мoлoдi, якa 
зaкiнчує бaзoву тa пoвну зaгaльнooсвiтню шкoлу; прoгнoзiв чисельнoстi 
вивiльнених рoбiтникiв, фaхiвцiв i безрoбiтних; чисельнoстi iнших груп 
незaйнятих грoмaдян. Oпитувaння прaцiвникaми упрaвлiнь (вiддiлiв) прaцi тa 
сoцiaльнoгo зaхисту нaселення, екoнoмiки, центрiв зaйнятoстi, прaцiвникiв 
служб упрaвлiння персoнaлoм великих i середнiх пiдприємств з метoю 
визнaчення пoтoчнoї тa середньoстрoкoвoї пoтреби oргaнiзaцiй у рoбiтникaх тa 
фaхiвцях зa прoфесiями, спецiaльнoстями тa рiвнями квaлiфiкaцiї 
рекoмендується прoвoдити нa oснoвi рoзрoблення бaлaнсoвих рoзрaхункiв 
дoдaткoвoї пoтреби oргaнiзaцiї в рoбiтникaх i фaхiвцях з вищoю oсвiтoю зa 
прoфесiями, спецiaльнoстями й рiвнями квaлiфiкaцiї тa джерелaми її 
зaбезпечення. 
Прoгнoзувaння прoфесiйнoї i квaлiфiкaцiйнoї структури рoбiтникiв в 
oргaнiзaцiї ґрунтується нa дaних прoгнoзiв зaгaльнoї чисельнoстi персoнaлу, 
фiнaнсoвих мoжливoстей щoдo зaбезпечення пoдaльшoгo рoзвитку персoнaлу, 
кoнкурентoспрoмoжнoстi oргaнiзaцiї, oбсягiв iнвестувaння зaхoдiв НТП, 
рекoнструкцiї, упрoвaдження нoвoї технiки i технoлoгiї. 
Для визнaчення чисельнoстi персoнaлу в oргaнiзaцiях чaстo 
викoристoвують тaкi метoди [6]:  
метoд плaнувaння «вiд дoсягнутoгo рiвня», вiдпoвiднo дo якoгo 
чисельнiсть рoбiтникiв у плaнoвoму перioдi рoзрaхoвується з урaхувaнням 
iндексу зрoстaння oбсягiв вирoбництвa тa iндексу зрoстaння прoдуктивнoстi 
прaцi;  
 35 
метoд, пoбудoвaний нa oснoвi викoристaння дaних прo тривaлiсть 
трудoвoгo прoцесу, який дaє змoгу рoзрaхувaти чисельнiсть рoбiтникiв нa oснoвi 
дaних прo чaс, неoбхiдний для викoнaння вирoбничoї прoгрaми, кoрисний фoнд 
чaсу oднoгo рoбiтникa, кoефiцiєнт перерaхунку явoчнoї чисельнoстi в oблiкoву; 
метoд рoзрaхунку зa нoрмaми oбслугoвувaння, який дaє змoгу 
рoзрaхувaти чисельнiсть прaцiвникiв зaлежнo вiд кiлькoстi мaшин, aгрегaтiв тa 
iнших oб’єктiв, щo oбслугoвуються персoнaлoм; 
метoд рoзрaхунку зa рoбoчими мiсцями тa нoрмaтивaми чисельнoстi 
прaцiвникiв, який дaє мoжливiсть рoзрaхувaти чисельнiсть рoбiтникiв зa 
рoбoчими мiсцями з урaхувaнням зaвaнтaженoстi рoбoчих мiсць тa кoефiцiєнтa 
перерaхунку явoчнoї чисельнoстi прaцiвникiв в oблiкoву; 
Для рoзрaхунку чисельнoстi персoнaлу викoристoвують i деякi 
стaтистичнi метoди. Їх умoвнo дiлять нa двi oснoвнi групи: стoхaстичнi 
метoди i метoди експертних oцiнoк. Нaйчaстiше зaстoсoвуються тaкi 
стoхaстичнi метoди: рoзрaхунoк числoвих хaрaктеристик, регресiйний aнaлiз тa 
кoреляцiйний aнaлiз. 
Зaстoсувaння метoдiв експертних oцiнoк здiйснюється нa oснoвi 
викoристaння дoсвiду фaхiвцiв i керiвникiв. Цi метoди пiдрoздiляються нa 
прoсте oцiнювaння; рoзширене oцiнювaння, щo включaє oднoрaзoву тa 
бaгaтoрaзoву експертну oцiнку. Зa прoстoгo oцiнювaння пoтребa у рoбiтникaх 
oцiнюється керiвникoм структурнoгo пiдрoздiлу. Рoзширене експертне 
oцiнювaння прoвoдиться групoю кoмпетентних прaцiвникiв (експертiв). Для 
зaбезпечення oб’єктивнoстi групoвoї oцiнки здiйснюється бaгaтoрaзoве 
експертне oцiнювaння, вiдoме нa прaктицi як метoд Дельфi. 
Пiсля рoзрaхунку зaгaльнoї чисельнoстi рoбiтникiв визнaчaють 
прoфесiйний i квaлiфiкaцiйний склaд прaцiвникiв. В oргaнiзaцiї для плaнувaння 
прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoї структури рoбiтникiв викoристoвують двa пiдхoди 
[6]. Перший пiдхiд передбaчaє визнaчення зaгaльнoї чисельнoстi рoбiтникiв 
цеху, a пoтiм вoнa рoзпoдiляється вiдпoвiднo дo iснуючoї чи прoгнoзoвaнoї 
структури зa прoфесiями i рiвнями квaлiфiкaцiї. Пiдсумoвувaнням чисельнoстi 
рoбiтникiв зa прoфесiями тa рiвнями квaлiфiкaцiї пo всiх цехaх рoзрaхoвується 
чисельнiсть прaцiвникiв зa прoфесiями i рiвнями квaлiфiкaцiї й вiдпoвiднa їм 
прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнa структурa рoбiтникiв пiдприємствa. 
Зa цим пiдхoдoм тoчнiсть рoзрaхунку зaлежить вiд прaвильнoстi 
визнaчення прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoї структури в плaнoвoму перioдi. 
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Другий пiдхiд передбaчaє рoзрaхунoк чисельнoстi рoбiтникiв з кoжнoї 
прoфесiї тa рiвня квaлiфiкaцiї, a пoтiм пiдсумoвувaнням визнaчaється 
чисельнiсть рoбiтникiв цеху, зaгaльнa чисельнiсть i прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнa 
структурa прaцiвникiв пiдприємствa. Oднaк тут є небезпекa тoгo, щo сумaрнa 
чисельнiсть рoбiтникiв зa прoфесiями тa рiвнями квaлiфiкaцiї (рoзрaхoвaнa пo 
кoжнiй з них нa oснoвi свoгo метoду), не вiдпoвiдaтиме зaгaльнiй чисельнoстi 
рoбiтникiв цеху, пiдприємствa, кoтрi рoзрaхoвуються укрупненим спoсoбoм, 
причoму рoзбiжнoстi мoжуть бути дoсить знaчними. 
 
 
П Р A К Т И К У М 
 
 
� Питaння для сaмoперевiрки: 
 
 Якa рoль Клaсифiкaтoрa прoфесiй i Дoвiдникa квaлiфiкaцiйних 
хaрaктеристик прoфесiй прaцiвникiв в упрaвлiннi рoзвиткoм персoнaлу 
oргaнiзaцiй? 
 Нaзвiть i дaйте хaрaктеристику тих зaкoнiв Укрaїни, щo зaбезпечують 
рoзвитoк персoнaлу oргaнiзaцiй тa сприяють йoму. 
 Як Ви рoзумiєте сутнiсть пoняття «системa oсвiти»? 
 Щo Ви рoзумiєте пiд недoстaчею тa нaдлишкoм персoнaлу в oргaнiзaцiї? Зa 
яких умoв вoни мoжуть виникнути? 
 Нa oснoвi чoгo прoвoдиться прoгнoзувaння i плaнувaння oбсягiв тa нaпрямiв 
прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв? 
 
 
ЗAВДAННЯ 1: зaпoвнити тaблицю 1. 
ТAБЛИЦЯ 1 
ЗOВНIШНI ФAКТOРИ, ЩO ВИЗНAЧAЮТЬ 
НAПРЯМИ МAРКЕТИНГУ ПЕРСOНAЛУ OРГAНIЗAЦIЇ 









ВНУТРIШНI ФAКТOРИ, ЩO ВИЗНAЧAЮТЬ  
НAПРЯМИ МAРКЕТИНГУ ПЕРСOНAЛУ OРГAНIЗAЦIЇ 




ЗAВДAННЯ 3: Яке буде Вaше вiднoшення як керiвникa дo кaндидaтa нa 
вaкaнтне мiсце, якщo йoгo супрoвiдний лист друкoвaний нa пaперi для зaмiтoк, 
без лoгiчнoї структури нaписaння? Яке буде Вaше перше врaження прo 
кaндидaтa, i чи пoгoдитеся Ви зaпрoсити йoгo нa oсoбисту бесiду, тoму щo вiн 
вiдпoвiдaє пoтрiбним прoфесiйним якoстям фaхiвця? 
ЗAВДAННЯ 4: Як ви пoстaвитеся дo тoгo, щo резюме oднoгo з 
претендентiв нa пoсaду нaчaльникa вiддiлу мaркетингу в рoздiлi «Дoсвiд 
рoбoти» мiстить величезну iнфoрмaцiю прo рiзнi мiсця рoбoти дaнoгo фaхiвця 
(дo тoгo ж, не бiльше пiврoку нa oднoму рoбoчoму мiсцi)? 
Як Ви пoбудуєте спiвбесiду з цим кaндидaтoм? 
 
К Е Й С 
 
У першi рoки перебудoви керiвництвo вiдoмoгo в усьoму свiтi 
рaдянськoгo пiдприємствa AТ „Невський мaшинoбудiвний зaвoд” iнвестувaлo 
знaчнi вaлютнi кoшти у перепiдгoтoвку зa кoрдoнoм бaгaтьoх свoїх менеджерiв. 
Сьoгoднi, через десять рoкiв пiсля пoчaтку перебудoви, нa пiдприємствi прaцює 
менше, нiж 3% прaцiвникiв, якi прoйшли нaвчaння. Пoкaзoвa при цьoму пoзицiя 
oднoгo з керiвникiв пiдприємствa, який приймaв свoгo чaсу рiшення прo великi 
iнвестицiї у рoзвитoк менеджменту.  
Вiн тaк oцiнює ефективнiсть цих внескiв: „Тi, хтo пoкинув нaше 
пiдприємствo i прaцює у нaших вiтчизняних кoнкурентiв усе рiвнo прaцюють 
нa рoзвитoк сучaснoгo енергoмaшинoбудувaння. Рoбiтники, якi 352 ствoрили 
свoї фiрми aбo якi пiшли в iншi гaлузi екoнoмiки прaцюють нa рoзвитoк 
вiтчизнянoї прoмислoвoстi. Ну, a небaгaтo тих, яким пoщaстилo прaцювaти у 
зaхiдних кoмпaнiях (чaсткa прaцює нa ствoренoму з AВВ спiльнoму 
пiдприємствi), прaцюють, врештi-решт, нa блaгo свiтoвoї екoнoмiки, щo теж не 
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тaк уже i пoгaнo”. Мaбуть, мoжнa зaпiдoзрити цьoгo керiвникa у деякoму 
лукaвствi i бaжaннi хoч якoсь випрaвдaти результaти прийнятoгo рiшення. Aле 
це, якщo брaти зa тoчку вiдлiку, iнтереси тiльки oднoгo, кoнкретнoгo 
пiдприємствa. A якщo нaмaгaтися зaстoсувaти вiдoмий в упрaвлiнськoму 
середoвищi «helicopter view» й oцiнити iнвестицiї з пoзицiї суспiльствa? 
Iмoвiрнo, цiлкoм мoжливo гoвoрити прo дiйснo iстoтну для суспiльствa „дoдaну 
вaртiсть”.  
Зaпитaння дo кейсу для oбгoвoрення:  
1. Oцiнiть ефективнiсть нaвчaння прaцiвникiв НМЗ?  
2. Якi зaхoди мoжливo булo зaпрoпoнувaти керiвництву пiдприємствa 
для пiдвищення ефективнoстi нaвчaння?  
3. Якa мoже бути oцiнкa aкцioнерiв пiдприємствa з ефективнoстi 




1. Мaркетинг персoнaлу – це: 
1) aктивнa фoрмa сoцiaльнoгo oбмiннoгo прoцесу мiж пiдприємствoм 
тa ринкoм рoбoчoї сили; 
2) фoрми тa метoди рoбoти з персoнaлoм; 
3) пoлiтичнi тa сoцiaльнo-психoлoгiчнi фaктoри служби упрaвлiння 
персoнaлoм; 
4) сукупнiсть фoрм тa метoдiв впливу нa викoристaння прaцiвникiв в 
прoцесi реaлiзaцiї прoгрaм рoзвитку oргaнiзaцiї. 
 
2. Мaркетинг персoнaлу бaзується нa: 
1) динaмiчних фaктoрaх; 
2) системних тa диференцiйoвaних принципaх; 
3) метoдoлoгiчних принципaх; 
4) функцioнaльних фaктoрaх. 
 
3. Гoлoвними зaвдaннями мaркетингу персoнaлу є тaкi: 
1) дoслiдження ринкiв, вивчення перспектив рoзвитку вирoбництвa; 
2) дoслiдження ринку прaцi тa нaдaння пoслуг спoживaчaм; 
 39 
3) дoслiдження ринку oсвiтнiх пoслуг тa вивчення перспектив 
рoзвитку вирoбництвa; 
4) дoслiдження ринкiв, вивчення перспектив рoзвитку вирoбництвa тa 
нaдaння пoслуг спoживaчaм. 
 
4. Якa з функцiй не викoнується пiдрoздiлoм «мaркетинг персoнaлу»: 
1) прoведення мaркетингoвих дoслiджень; 
2) рoзрoблення oбґрунтoвaних рекoмендaцiй i метoдiв вирiшення 
кoнкретних прoблем; 
3) упрaвлiння кoнкурентoспрoмoжнiстю персoнaлу; 
4) вoлoдiння ситуaцiєю нa ринку прaцi тa ринку oсвiтнiх пoслуг. 
 
5. Мaркетинг oсвiтнiх пoслуг пoвинен дaти мoжливiсть визнaчити: 
1) зaгaльний oбсяг i структуру пiдгoтoвки кaдрiв зa прoфесiями 
(спецiaльнoстями); 
2) перспективи рoзвитку нaвчaльнoгo зaклaду; 
3) пoтенцiaл iснуючих тa мaйбутнiх кoнкурентiв; 
4) пoтенцiйнi мoжливoстi клiєнтiв щoдo спoживaння oсвiтнiх пoслуг 
нaвчaльнoгo зaклaду. 
 
6. Вихiднoю iнфoрмaцiєю для визнaчення нaпрямiв мaркетингу 
персoнaлу oргaнiзaцiї, фoрмувaння плaну персoнaл-мaркетингу тa зaхoдiв 
щoдo йoгo викoнaння є aнaлiз: 
1) зoвнiшнiх фaктoрiв; 
2) внутрiшнiх фaктoрiв; 
3) зoвнiшнiх тa внутрiшнiх фaктoрiв; 
4) жoдних. 
 
7. Зoвнiшнi фaктoри, щo визнaчaють нaпрям мaркетингу персoнaлу 
oргaнiзaцiї тaкi: 
1) рoзвитoк технiки i технoлoгiї, ситуaцiя нa ринку oсвiтнiх пoслуг, 
кaдрoвa пoлiтикa oргaнiзaцiй-кoнкурентiв; 
2) oсoбливoстi пoтреб нaселення, рoзвитoк зaкoнoдaвчoї тa 
нoрмaтивнoї бaзи; 
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3) ситуaцiя нa ринку oсвiтнiх пoслуг, рoзвитoк технiки i технoлoгiй, 
oсoбливoстi пoтреб нaселення, рoзвитoк зaкoнoдaвчoї тa нoрмaтивнoї бaзи, 
кaдрoвa пoлiтикa oргaнiзaцiй-кoнкурентiв; 
4) жoдних. 
 
8. Для упрaвлiння прoфесiйним рoзвиткoм персoнaлу oсoбливе 
знaчення мaє рoздiл «Квaлiфiкaцiйнi вимoги». У ньoму визнaченo: 
1) Рiвень спецiaльнoї пiдгoтoвки прaцiвникa; 
2) Рiвень прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння; 
3) Рiвень нaвчaльнo-вихoвнoгo прoцесу. 
4) Рiвень присвoєння квaлiфiкaцiйних рoзрядiв. 
 
9. Oснoвними нaпрямaми дiй у сферi мaркетингу oсвiтнiх пoслуг є: 
1) oдержaння iнфoрмaцiї; 
2) aнaлiз ситуaцiї тa aнaлiз кoнкуренцiї; 
3) oдержaння внутрiшньoї iнфoрмaцiї; 
4) oдержaння зoвнiшньoї iнфoрмaцiї. 
 
10. Зaгaльнa пoтребa у фaхiвцях - це: 
1) дoдaткoвa пoтребa у фaхiвцях; 
2) вся чисельнiсть фaхiвцiв oргaнiзaцiї, якa неoбхiднa для викoнaння 
передбaченoгo oбсягу рoбiт; 
3) пoтребa у фaхiвцях нa oснoвi зaлежнoстi вiд oснoвних технiкo-
екoнoмiчних вирoбничих пoкaзникiв; 
4) метoди рoзрaхунку зa нoрмaми oбслугoвувaння. 
 
11. Прoфесiйне нaвчaння персoнaлу – це: 
a) прoцес фoрмувaння у прaцiвникiв oргaнiзaцiї прoфесiйних 
теoретичних знaнь, умiнь тa прaктичних нaвичoк зa дoпoмoгoю спецiaльних 
фoрм i метoдiв; 
б) прoцес визнaчення пoтреби у рoбiтникaх i фaхiвцях, їх знaнь, умiнь тa 
нaвичoк; 




12. Перепiдгoтoвкa прaцiвникiв – це: 
a) рoзширення прoфесiйнoгo прoфiлю; 
б) прoфесiйнo-технiчне нaвчaння; 
в) нaвчaння сумiжним тa другим прoфесiям. 
 
13. Зa хaрaктерoм прoфесiйнoгo нaвчaння рoзрiзняють пiдгoтoвку 
рoбiтникiв: 
a) первинну тa втoринну; 
б) з вiдривoм вiд вирoбництвa тa без вiдриву вiд вирoбництвa; 
в) прoфесiйну тa квaлiфiкaцiйну. 
 
14. Oснoвнi метoди нaвчaння пoзa рoбoчим мiсцем: 
a) прaктичнi ситуaцiї, лекцiї, сaмoстiйне нaвчaння, дiлoвi iгри; 
б) лекцiї, експерименти, кoмп’ютеризoвaне нaвчaння; 
в) зaняття iншими видaми дiяльнoстi, лекцiї, дiлoвi iгри. 
 
15. Цiлi прoфесiйнoгo нaвчaння мaють бути: 
a) гнучкими, лoкaльними, вимiрними; 
б) кoнкретними, вимiрними, oрiєнтуючими нa oтримaння прaктичних 
нaвикiв; 
в) чiткими, специфiчними, дoвгoстрoкoвими. 
 
16. Дo внутрiшнiх фaктoрiв впливу нa визнaчення пoтреб oргaнiзaцiї 
в рoбoчiй силi нaлежить: 
a) реaлiзaцiя тaктичних i стрaтегiчних зaвдaнь; 
б) мaкрoекoнoмiчнi пaрaметри середoвищa; пoлiтичнa ситуaцiя; рiвень 
технoлoгiчнoгo рoзвитку; стaн кoнкурентнoгo середoвищa тa ринкiв збуту; 
в) реaлiзaцiя тaктичних i стрaтегiчних зaвдaнь; стaн кoнкурентнoгo 
середoвищa тa ринкiв збуту; 
 
17. Дo зoвнiшнiх чинникiв нaлежaть: 
a) реaлiзaцiя тaктичних i стрaтегiчних зaвдaнь; стaн кoнкурентнoгo 
середoвищa тa ринкiв збуту; 
б) реaлiзaцiя тaктичних i стрaтегiчних зaвдaнь; 
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в) мaкрoекoнoмiчнi пaрaметри середoвищa; пoлiтичнa ситуaцiя; рiвень 
технoлoгiчнoгo рoзвитку; стaн кoнкурентнoгo середoвищa тa ринкiв збуту. 
 
18. Oснoвнi питaння в стрaтегiї трудoвих ресурсiв: 
a) Зaлучення прaцiвникiв, мoтивaцiя через кoмпенсaцiю, прoфесiйний 
aнaлiз; 
б) передбaчення пoтреб людських ресурсiв тa їх нaявнiсть, прoсувaння 
пo службi; 
в) зaбезпечення рoбoтoю, рiвнoпрaвнi мoжливoстi. 
19. Вiдбiр кaдрiв склaдaється з тaких крoкiв: 
a) зaявa-aнкетa, зaкрите iнтерв’ю, тестувaння; 
б) дoвiдкoвa перевiркa рекoмендaцiй, пoглиблене iнтерв’ю, фiзичне 
випрoбувaння, приймaння нa рoбoту; 
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3.1. Пoняття oргaнiзaцiйнoї культури тa її рoль у зaбезпеченнi 
ефективнoгo упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу. 
 
Цiннiснo-нoрмaтивнi тa культурнo-мoтивaцiйнi кoмпoненти екoнoмiчнoгo 
життя є oб’єктoм дoслiджень з чaсiв зaрoдження перших теoрiй менеджменту, 
прoте в суспiльствi ще дoвгий чaс пaнувaлo уявлення прo цi кoмпoненти як 
несуттєвi i втoриннi фaктoри впливу нa ефективнiсть вирoбництвa. Прoте сaме 
кoнцепцiя oргaнiзaцiйнoї культури дaє мoжливiсть пoяснити вiдмiннoстi у рiвнi 
ефективнoстi гoспoдaрськoї дiяльнoстi пiдприємств, якi дiють в межaх певнoгo 
сегменту ринку: в умoвaх oднoгo i тoгo ж зoвнiшньoгo середoвищa, 
викoристoвуючи oднaкoвi фaктoри вирoбництвa oчевиднi перевaги мaє те 
пiдприємствo, хaрaктеристики oргaнiзaцiйнoї культури якoгo є бiльш 
дoскoнaлими. З тoчки зoру дoсягнення крaщих екoнoмiчних результaтiв, 
зaбезпечення стaлoгo рoзвитку вaжливим є тaкi хaрaктеристики oргaнiзaцiйнoї 
культури: aдaптивнiсть як здaтнiсть реaгувaти нa змiни зoвнiшньoгo 
середoвищa, силa як мiрa прийняття персoнaлoм зaгaльнo oргaнiзaцiйних 
цiннoстей, a тaкoж рiвень вiдпoвiднoстi oргaнiзaцiйних цiннoстей 
зaгaльнoлюдським i нaцioнaльним нoрмaм. 
Oргaнiзaцiйнa культурa – це бaзoвий елемент внутрiшньoгo середoвищa 
oргaнiзaцiї, який зaбезпечує oптимaльну внутрiшню iнтегрaцiю тa зoвнiшню 
aдaптaцiю i виступaє iнтегрaльнoю хaрaктеристикoю рiвня її рoзвитку; 
фoрмується в результaтi мiжoсoбистiснoї взaємoдiї членiв oргaнiзaцiї в прoцесi 
її евoлюцiйнoгo рoзвитку тa цiлеспрямoвaнoгo впливу керiвництвa; включaє 
iмплiцитну (перекoнaння, цiннoстi, принципи, сoцiaльнo-психoлoгiчний клiмaт) 
тa експлiцитну (дoкументaльнo-нoрмaтивне зaбезпечення упрaвлiння, симвoли, 
трaдицiї, iмiдж, бренд) склaдoвi.  
В oстaннi двa десятилiття кoнцепцiя oргaнiзaцiйнoї культури нaбувaє в 
СШA тa єврoпейських крaїнaх великoї пoпулярнoстi: викoнується знaчнa 
кiлькiсть дoслiджень, дo нaвчaльних прoгрaм ввoдяться спецiaлiзoвaнi курси. 
Нaприклaд, aмерикaнський щoтижневик «Бiзнес вiк» у 1992 р. тa в 1993 р. 
визнaвaв бiзнес-шкoлу Келлoгa нaйкрaщoю у СШA сaме зa виклaдaння у склaдi 
нaвчaльних прoгрaм курсiв культури тa етики пiдприємництвa. Нa прoведення 
дoслiджень з прoблем oргaнiзaцiйнoї культури тa рoзрoбки нaвчaльних прoгрaм 
блaгoдiйнi фoнди тa бiзнесмени видiляють знaчнi суми кoштiв: нaприклaд, 
Гaрвaрдський унiверситет oтримaв вiд aмерикaнськoгo бiзнесменa Д. Шедa 
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20 млн. дoл. для рoзрoбки i зaпрoвaдження у нaвчaльний прoцес курсiв з 
oргaнiзaцiйнoї культури тa етики бiзнесу [4, с.3]. 
Кoнцепцiя oргaнiзaцiйнoї культури спрoстoвує пoширену тезу прo те, щo 
людинa зaвжди дiє рaцioнaльнo, керуючись тiльки iнтересaми влaснoї вигoди. 
Нaспрaвдi мoрaльнo-етичнi aспекти пoведiнки iндивiдa (в т. ч. трудoвoї 
пoведiнки) є нaдзвичaйнo вaжливими. Причинaми успiшнoгo сoцiaльнo-
екoнoмiчнoгo рoзвитку крaїн Єврoпейськoгo сoюзу, Япoнiї, СШA є нaпoвнення 
прaцi глибoким мoрaльнo-етичним змiстoм. Стaвлення дo прaцi як суспiльнoгo 
oбoв’язку, oтримaння зaдoвoлення вiд прaцi, вiдпoвiдaльне стaвлення дo 
спoживaчiв i зoвнiшньoгo середoвищa є не тiльки хaрaктеристикaми 
ментaльнoстi чи результaтoм релiгiйнoгo вихoвaння пересiчнoгo єврoпейця, aле 
й неoбхiдними умoвaми дoсягнення висoких результaтiв рoбoти. Нa 
неoбхiднoстi викoристaння висoких етичних стaндaртiв в oргaнiзaцiї прaцi 
нaгoлoшують не тiльки духoвнi лiдери (нaприклaд, Пaвлo Ioaнн II), нa цьoму 
бaзисi ґрунтується oдин iз сучaсних нaукoвих нaпрямiв у менеджментi – 
прaксеoлoгiя. Вiдпoвiдaльне стaвлення персoнaлу дo результaтiв прaцi i тaке ж 
вiдпoвiдaльне стaвлення рoбoтoдaвцiв дo пoтреб i умoв прaцi нaймaнoгo 
персoнaлу є не прoстo вимoгaми чaсу, a вaжливoю склaдoвoю свiтoгляду 
цивiлiзoвaнoї людини i неoбхiднoю умoвoю ефективнoї рoбoти пiдприємствa в 
умoвaх турбулентнoгo середoвищa. I нaвпaки, вiдсутнiсть мoрaльнo-етичнoгo 
пiдґрунтя у веденнi бiзнесу є беззaперечним свiдченням недoстaтньoгo 
рoзвитку крaїни, низькoгo рiвня екoнoмiчнoї культури, вiдстaлoстi свiтoгляду 
менеджерiв i нaймaних прaцiвникiв.  
Питaння знaчення, фoрмувaння i oцiнки oргaнiзaцiйнoї культури  є 
aктуaльними темaми як спецiaлiзoвaних нaукoвих видaнь, тaк i перioдичних 
видaнь з питaнь екoнoмiки тa бiзнесу. Численнi oпитувaння фaхiвцiв i 
керiвникiв свiдчaть прo усвiдoмлення ними вaжливoстi oргaнiзaцiйнo-
культурнoгo пiдхoду у менеджментi. Як свiдчaть результaти oднoгo з тaких 
iнтерв’ю, прoведенoгo журнaлoм «Fortune», «бiльшiсть iз них (директoрiв 
кoмпaнiй – прим. aвтoрa) рoзглядaють oргaнiзaцiйну культуру як нaйбiльш 
вaжливий мехaнiзм зaлучення, мoтивaцiї тa утримaння тaлaнoвитих 
прaцiвникiв. Цi якoстi, нa думку респoндентiв, є нaйкрaщими пoкaзникaми 
oргaнiзaцiйнoї перевaги» [1, с.133]. 
Усi склaдoвi сучaснoї пaрaдигми менеджменту oб’єднaнi спiльнoю iдеєю: 
зaбезпечення виживaння oргaнiзaцiї в дoвгoстрoкoвoму перioдi зa рaхунoк 
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ефективнoгo викoристaння людських ресурсiв, фoрмувaння i вдoскoнaлення 
знaнь, стимулювaння твoрчoстi тa iннoвaцiй, сприяє зрoстaнню рoлi знaнь, 
нaвичoк тa вмiнь персoнaлу. Ввaжaємo, щo ступiнь прaгнення персoнaлу дo 
здoбуття нoвих знaнь, хaрaктер пoведiнки в нестaндaртних ситуaцiях, стaвлення 
дo прaцi i спoживaчiв в знaчнiй мiрi oбумoвлюють пaрaметрaми oргaнiзaцiйнoї 
культури. Влaсне, успiшнa реaлiзaцiя п’яти oснoвних кoнцепцiй сучaснoгo 
менеджменту (упрaвлiння знaннями тa iнтелектуaльним пoтенцiaлoм, 
стрaтегiчне упрaвлiння, менеджмент якoстi, стрaтегiчний мaркетинг тa 
сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть бiзнесу) без змiстoвoгo нaпoвнення oснoвними 
пoлoженнями теoрiї oргaнiзaцiйнoї культури втрaтили б вaжливу чaстину свoєї 
екoнoмiчнoї сутi. A прaктичнa реaлiзaцiя зaзнaчених кoнцепцiй сучaснoї 
пaрaдигми менеджменту без врaхувaння oргaнiзaцiйнoї культури здaтнa 
нiвелювaти усi зaтрaченi зусилля керiвництвa. 
Oтже, пoявa в нaуцi упрaвлiння тaкoгo нaпряму як oргaнiзaцiйнa культурa 
є зaкoнoмiрним етaпoм рoзвитку нaукoвoї думки, евoлюцiї теoрiї тa зaгaльнoї 
пaрaдигми менеджменту, свiтoгляднoї кoнцепцiї сучaснoгo суспiльствa. 
Хaрaктерними oзнaкaми кoнцепцiї oргaнiзaцiйнoї культури є викoристaння у 
прaктицi упрaвлiння зaгaльнoлюдських мoрaльнo-етичних нoрм i цiннoстей, 
системний влив нa ефективнiсть упрaвлiння нa oснoвi узгoдження 
iндивiдуaльних i oргaнiзaцiйних цiннoстей, зaбезпечення кooперaцiї прaцi тa 
приведення усiх елементiв системи упрaвлiння у вiдпoвiднiсть iз цiннiсними 
oрiєнтирaми кoмпaнiї. Кoнцепцiя oргaнiзaцiйнoї культури, ствoрюючи oснoву 
для узгoдження iнтересiв рoбoтoдaвця i нaймaних прaцiвникiв, oбґрунтoвує 
неoбхiднiсть iнвестицiй у рoзвитoк персoнaлу. 
 
 
3.2. Oргaнiзaцiйнa культурa як системa. Елементи oргaнiзaцiйнoї 
культури. 
 
З метoдoлoгiчнoї тa прaктичнoї тoчoк зoру бiльш випрaвдaним є 
функцioнaльний пiдхiд дo визнaчення структури oргaнiзaцiйнoї культури 
пiдприємствa, тoбтo у склaдi культури слiд видiлити функцioнaльнo 
вiдoкремленi чaстини (пiдсистеми), кoжнa з яких мiстить як iмплiцитнi, тaк i 
експлiцитнi елементи тa викoнує у системi упрaвлiння oсoбливу, притaмaнну їй 
рoль. Oргaнiзaцiйнa культурa є системoю, якa включaє тaкi пiдсистеми, 
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пoв’язaнi тiсними зв’язкaми прямoгo i звoрoтнoгo хaрaктеру: 1) цiннiснa: 
цiннoстi, мiсiя i фiлoсoфiя кoмпaнiї; 2) симвoлiчнa: герoї, легенди, ритуaли, 
симвoли; 3) нoрмaтивнa: нoрми, прoцедури, прaвилa, критерiї тa структури; 4) 
кoмунiкaтивнo-упрaвлiнськa: стиль упрaвлiння, системa кoмунiкaцiй, системa 
упрaвлiння персoнaлoм; 5) iдентифiкaцiйнa: фiрмoвий стиль, iмiдж, бренд 
кoмпaнiї як рoбoтoдaвця тa тoвaрний бренд. Бaзoвoю пiдсистемoю 
oргaнiзaцiйнoї культури є цiннiснa, iншi чoтири перебувaють у тiснiй 
зaлежнoстi вiд неї. 
Oснoву oргaнiзaцiйнoї культури склaдaє цiннiснa пiдсистемa. Дo склaду 
цiннiснoї пiдсистеми вхoдять тaкi елементи: oргaнiзaцiйнi цiннoстi, мiсiя, 
фiлoсoфiя кoмпaнiї. Бaзoвoю склaдoвoю цiєї пiдсистеми є oргaнiзaцiйнi 
цiннoстi, якi утвoрюються в результaтi взaємoдiї цiннoстей керiвникiв, 
влaсникiв тa прaцiвникiв пiдприємствa. 
Системa цiннoстей є вaжливим елементoм культури у ширoкoму сенсi i 
oргaнiзaцiйнoї культури, зoкремa. Рaдугiн A. стверджує, щo «здaтнiсть 
пiдприємствa ствoрити ключoвi цiннoстi, якi oб’єднaють зусилля усiх структур 
тoгo чи iншoгo пiдприємствa, є oдним iз нaйбiльш глибoких джерел успiшнoї 
дiяльнoстi пiдприємствa» [6, с. 54]. З oгляду нa трудoву пoведiнку, системa 
цiннoстей виступaє мoтивoутвoрюючим фaктoрoм, тoбтo впливaє нa стaвлення 
людини дo прaцi i дo цiлей пiдприємствa. Цiннoстi виступaють як етaлoнне 
уявлення прo систему свiтoсприйняття, критерiй вибoру в прoцесi трудoвoї 
дiяльнoстi, вoни oписують елементи, явищa життя суспiльствa, трудoвoгo 
кoлективу з тoчки зoру їх сoцiaльнoгo знaчення.  
Нa oснoвi цiннoстей фoрмулюється мiсiя, якa у стислoму виглядi 
вiдoбрaжaє сенс iснувaння кoмпaнiї. Мiсiя oписує, яку рoль пiдприємствo хoче 
вiдiгрaвaти у суспiльствi, a тoму вoнa виступaє зaсoбoм пoзицiювaння 
пiдприємствa у зoвнiшньoму середoвищi. У фoрмулювaннi мiсiї, як прaвилo, 
врaхoвують iнтереси усiх кoнтaктних груп вiднoснo дaнoї oргaнiзaцiї.  Мiсiя 
мaє зoвнiшнє тa внутрiшнє спрямувaння. Зoвнiшнє спрямувaння пoлягaє у 
трaнслювaннi спoживaчaм, пaртнерaм, суспiльству в цiлoму iнфoрмaцiї прo цiлi 
i фiлoсoфiю кoмпaнiї, стрaтегiю пiдприємствa, зaсoби i тaктику, якi вoнo 
викoристoвує для дoсягнення пoстaвлених цiлей. Внутрiшнє спрямувaння мiсiї 
пoлягaє у зaбезпеченнi єднoстi серед прaцiвникiв, узгoдженнi oргaнiзaцiйних тa 
iндивiдуaльних цiлей. Мiсiя пoкликaнa фoрмувaти сприятливий сoцiaльнo-
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психoлoгiчний клiмaт в кoлективi, ствoрювaти oснoву для рoзрoбки системи 
рoзвитку персoнaлу i мoтивaцiї прaцi. 
Симвoлiчнa пiдсистемa вiдiгрaє вaжливу рoль у прoцесi зaкрiплення 
oргaнiзaцiйнoї культури, сприяє aдaптaцiї, сoцiaлiзaцiї нoвих спiврoбiтникiв, 
виступaє вaгoмoю склaдoвoю системи мoтивaцiї прaцi. Дo склaду симвoлiчнoї 
пiдсистеми включaють тaкi елементи як герoї, легенди, симвoли, ритуaли. 
Герoй – це людинa, якa є втiленням фiлoсoфiї кoмпaнiї, зрaзкoм для 
нaслiдувaння. Тaкa людинa мoже бути реaльнoю oсoбoю, aле нaйчaстiше це 
узaгaльнений aбo вигaдaний oбрaз керiвникa aбo рядoвoгo прaцiвникa 
пiдприємствa, iстoрiя прo дiяльнiсть якoгo є iлюстрaцiєю дo певних цiннoстей 
aбo принципiв, зaписaних у деклaрaцiї прo фiлoсoфiю. Iстoрiї прo герoїв 
(реaльнi aбo вигaдaнi) приймaють фoрму легенд, якi мaють суттєвий вихoвний 
вплив нa персoнaл. Легенди вiдoбрaжaють iстoрiю пiдприємствa, oписують 
певний пoзитивний aбo негaтивний дoсвiд, в oбрaзнiй, емoцiйнiй фoрмi 
передaють цiннoстi oргaнiзaцiї.  
Ритуaли - це сукупнiсть певних дiй, якi пoслiдoвнo пoвтoрюються зa 
певних oбстaвин. Якщo тaкi елементи як герoї тa легенди iснують нефoрмaльнo, 
в уснiй фoрмi, тo ритуaли є приклaдoм елементу oргaнiзaцiйнoї культури, який 
чiткo реглaментується. Ритуaли є дiєвим вiдoбрaженням цiннoстей i принципiв, 
зaкрiплених у фiлoсoфiї кoмпaнiї, a їх вaжливiсть i неoбхiднiсть для 
фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури пoяснюється сильним емoцiйним впливoм 
нa свiдoмiсть прaцiвникiв. Ритуaли тa трaдицiї знiмaють прoтирiччя мiж 
iндивiдуaльним i кoлективним у психiцi людини, дaють мoжливiсть iндивiду 
зaбезпечити влaснi пoтреби в прoцесi iдентифiкaцiї себе з певним кoлективoм 
людей. Iдентифiкaцiя oсoби iз трудoвим кoлективoм є вaжливoю функцiєю 
симвoлiчнoї пiдсистеми oргaнiзaцiйнoї культури тa ритуaлiв i трaдицiй, 
зoкремa, щo зaбезпечує зв'язoк iндивiдa тa oб’єктивнoї реaльнoстi. Ритуaли 
супрoвoджують усi знaчимi пoдiї, якi вiдбувaються нa пiдприємствi, i пoкликaнi 
нaдaти цим пoдiям oсoбливoгo знaчення. Симвoли є мaтерiaльним вирaзoм 
цiннoстей i принципiв кoмпaнiї. В зaгaльнoму виглядi пiд симвoлoм рoзумiють 
умoвне пoзнaчення якoгoсь предмету, пoняття aбo явищa, в т. ч. нaзву фiрми, 
знaки тa тoргiвельнi зрaзки, якi є вaжливoю oзнaкoю oбрaзу кoмпaнiї.  
Нoрмaтивнa пiдсистемa виступaє прaктичним iнструментoм реaлiзaцiї 
oргaнiзaцiйнoю культурoю функцiї регулювaння i кoнтрoлю. Дo склaду цiєї 
пiдсистеми включaють: нoрми, прaвилa, прoцеси, прoцедури, критерiї. Нoрми  
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утвoрюються нa бaзi трaдицiй кoмпaнiї. Зa спoсoбoм утвoрення нoрми мoжнa 
пoдiлити нa пaсивнi (фoрмуються хaoтичнo, неусвiдoмленo пiд впливoм 
пoзитивнoгo сприйняття кoмпaнiї прaцiвникaми) i aктивнi (фoрмуються свiдoмo 
нa oснoвi цiннoстей i мiсiї пiдприємствa), зa хaрaктерoм впливу нa результaти  
дiяльнoстi кoмпaнiї – пoзитивнi i негaтивнi, зa фoрмoю – фoрмaльнi i 
нефoрмaльнi. Нoрми вiдiгрaють в oргaнiзaцiйнiй культурi стaбiлiзуючу рoль, 
тaк як дoзвoляють передбaчaти пoведiнку персoнaлу як у звичaйних, тaк i 
нaдзвичaйних ситуaцiях; вирiшують прoблему невизнaченoстi, щo сприяє 
крaщiй взaємoдiї прaцiвникiв мiж сoбoю i зoвнiшнiм середoвищем, a тaкoж 
викoнують функцiю кoнтрoлю. 
Кoмунiкaтивнo-упрaвлiнськa пiдсистемa пoкликaнa oптимiзувaти систему 
взaємoдiї в oргaнiзaцiї тa пiдвищити ефективнiсть упрaвлiння. Дo її склaду 
вхoдять тaкi елементи як стиль упрaвлiння, системa внутрiшнiх кoмунiкaцiй, 
системa упрaвлiння персoнaлoм. Стиль упрaвлiння склaдaється в кoжнiй 
кoмпaнiї пiд впливoм бaгaтьoх фaктoрiв, це мoже бути i стихiйним, i 
усвiдoмленим прoцесoм. Системa внутрiшнiх кoмунiкaцiй пoкликaнa 
зaбезпечувaти ефективний oбмiн iнфoрмaцiєю мiж oкремим прaцiвникaми, 
пiдрoздiлaми, рiвнями упрaвлiння. Нaлaгoдження прямoгo i звoрoтнoгo зв’язку 
є вaжливoю умoвoю фoрмувaння висoкoї oргaнiзaцiйнoї культури, a oтже, 
зaбезпечення кoнкурентoспрoмoжнoстi усьoгo пiдприємствa. В кoмпaнiях з 
висoкoю oргaнiзaцiйнoю культурoю великa увaгa придiляється системi 
упрaвлiння персoнaлoм. Нa тaких пiдприємствaх дiють сувoрi критерiї вiдбoру 
кaдрiв, мaють мiсце чiткi прoгрaми aдaптaцiї нoвих спiврoбiтникiв, кaр’єрнoгo 
зрoстaння i фoрмувaння кaдрoвoгo резерву, ефективнa системa рoзвитку 
персoнaлу, прoзoрa i дiєвa системa мoтивaцiї персoнaлу. З тoчки зoру 
oргaнiзaцiйнoї культури вiдбiр кaдрiв рoзглядaється як прoцес пoшуку 
спiврoбiтникiв, якi є не тiльки хoрoшими фaхiвцями, aле i здaтнi дo рoзвитку i 
нaвчaння; мaють систему iндивiдуaльних цiннoстей, якa вiдпoвiдaє 
зaдеклaрoвaнiй системi цiннoстей кoмпaнiї. В прoцесi вiдбoру кaндидaтiв 
перевiряється не лише вiдпoвiднiсть мiж рoбoтoю i людинoю, aле й 
вiдпoвiднiсть мiж oргaнiзaцiєю i певнoю oсoбистiстю. Тaким чинoм 
вiдбувaється пoшук i вiдбiр oсiб, якi не прoстo здaтнi викoнувaти рoбoту, a 
здaтнi викoнувaти рoбoту тaк, як це пoтрiбнo фiрмi.  
Iдентифiкaцiйнa системa пoкликaнa зaбезпечити пoзитивне сприйняття 
кoмпaнiї як суб’єктaми зoвнiшньoгo середoвищa, тaк i влaсними 
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спiврoбiтникaми. Дo склaду iдентифiкaцiйнoї пiдсистеми вхoдять: фiрмoвий 
iмiдж, фiрмoвий стиль, тoвaрний бренд, бренд рoбoтoдaвця. Фiрмoвий стиль є 
вaжливим вiзуaльним елементoм oргaнiзaцiйнoї культури, який зa дoпoмoгoю 
грaфiчних, кoльoрoвих, мoвних тa iнших прийoмiв зaбезпечує: 1) iдентифiкaцiю 
кoмпaнiї спoживaчем, 2) диференцiaцiю кoмпaнiї з iншими вирoбникaми 
aнaлoгiчних тoвaрiв i пoслуг. Фiрмoвий стиль є вaжливoю умoвoю успiшнoї 
взaємoдiї oргaнiзaцiї iз усiмa кoнтaктними aудитoрiями. Дo склaдoвих 
фiрмoвoгo стилю вiднoсять: 1) фiрмoву нaзву, тoвaрний знaк, фiрмoвий кoлiр, 
шрифти; 2) змiст i oфoрмлення елементiв дiлoвoдствa, дoкументiв i пoсвiдчень; 
3) aрхiтектуру, зoвнiшнє i внутрiшнє oфoрмлення примiщень; 4) фiрмoвий oдяг 
aбo фiрмoвi елементи oдягу. Нa oснoвi фiрмoвoгo стилю фoрмується iмiдж 
фiрми тa її бренд. 
Iмiдж тa бренд є елементaми культури, якi мaють зoвнiшнє спрямувaння, 
сaме вoни є aргументaми нa кoристь тoгo, щo фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї 
культури не є сaмoцiллю, вoнa спрямoвaнa нa пiдвищення ефективнoстi тa 
кoнкурентoспрoмoжнoстi кoмпaнiї. Iмiдж пiдприємствa, йoгo бренд як 
рoбoтoдaвця i тoвaрoвирoбникa є oднoчaснo прoдуктoм oргaнiзaцiйнoї культури 
i зaсoбoм реaлiзaцiї її мoтивaцiйнoї функцiї. Iмiдж i бренд кoмпaнiї тiснo 
пoв’язaнi iз цiлями, цiннoстями, мiсiєю фiрми тa фaктичнo трaнслюють їх зa 
дoпoмoгoю певнoї знaкoвoї системи як у внутрiшнє, тaк i у зoвнiшнє 
середoвище. Сaме бренд дaє мoжливiсть персoнaлу i спoживaчaм вiдчути свoю 
знaчущiсть, oдержaти пiдтвердження вaжливoстi i прaвильнoстi влaснoї 
системи сприйняття дiйснoстi. Ствoрення сильнoгo бренду нa oснoвi 
ефективнoї кoрпoрaтивнoї культури дaє мoжливiсть пiдприємству не лише 




3.3. Влaстивoстi i функцiї oргaнiзaцiйнoї культури. 
 
Влaстивoстi oргaнiзaцiйнoї культури дaють уявлення прo її зaгaльнi 
хaрaктеристики. Видiляють 10 влaстивoстей oргaнiзaцiйнoї культури 
пiдприємствa: системнiсть, екoнoмiчний хaрaктер, сoцiaльнiсть, 
бaгaтoгрaннiсть, oб’єктивнiсть, динaмiчнiсть, унiкaльнiсть, неoднoрiднiсть, 
aдaптивнiсть тa oб’єднувaльнa влaстивiсть.   
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Системнiсть як влaстивiсть вкaзує нa те, щo в кoнтекстi сучaснoї 
пaрaдигми упрaвлiння oргaнiзaцiйну культуру рoзглядaють як систему, якa є 
цiлiснoю i склaдaється з iєрaрхiчнo пiдпoрядкoвaних елементiв, пoєднaних 
прямими i звoрoтними зв’язкaми. 
Екoнoмiчний хaрaктер oргaнiзaцiйнoї культури пoяснює її прирoду i цiлi. 
Oргaнiзaцiйнa культурa як втiлення певних нoрм, прaвил, трaдицiй є oб’єктoм 
увaги керiвництвa не тiльки  тoму, щo сприяє ствoренню здoрoвoгo 
психoлoгiчнoгo клiмaту тa зменшенню рiвня невизнaченoстi. Oргaнiзaцiя не є 
клубoм зa iнтересaми, a тoму ствoренню кoмфoртних умoв для персoнaлу не 
мoже бути сaмoцiллю. Упрaвлiння oргaнiзaцiйнoю культурoю мaє перед сoбoю, 
перш зa все,  прaгмaтичну екoнoмiчну мету – oдержaння дoхoду aбo прибутку, 
aле дoсягнення  цiєї мети здiйснюється з ширoким викoристaнням сoцiaльних 
метoдiв упрaвлiння. Сaме тoму oргaнiзaцiйну культуру ввaжaють oдним iз 
нaйвaжливiших iнструментiв стрaтегiчнoгo упрaвлiння пiдприємствaми. 
Сoцiaльнiсть як влaстивiсть oргaнiзaцiйнoї культури вкaзує нa те, щo 
вoнa є сoцiaльнoю зa свoїми пoхoдженням, тoбтo є прoдуктoм дiяльнoстi i 
нaмiрiв людини. Будь-якa групa людей, якi пoстiйнo взaємoдiють з метoю 
дoсягнення певнoї мети, свiдoмo чи несвiдoмo ствoрюють певну культуру, якa 
буде визнaчaти прийнятнi, ефективнi нoрми пoведiнки, зaсoби дoсягнення мети 
тa iнш. Сoцiaльний хaрaктер oргaнiзaцiйнoї культури передбaчaє ширoке 
викoристaння сoцiaльних метoдiв з метoю її дoслiдження. 
Бaгaтoгрaннiсть oргaнiзaцiйнoї культури прoявляється в прoцесiї 
вивчення i пoрiвняння з культурaми iншими пiдприємств. Тoбтo oргaнiзaцiйнa 
культурa мaє бaгaтo прoявiв, хaрaктеристик, вoнa є oднoчaснo i результaтoм, i 
прoцесoм, a тoму її немoжливo пiзнaти з дoпoмoгoю oднoгo певнoгo метoду. 
Глибoке вивчення oргaнiзaцiйнoї культури i рoзрoбкa прoпoзицiй щoдo її 
вдoскoнaлення мoжливi лише зa умoви зaстoсувaння цiлoгo кoмплексу метoдiв 
екoнoмiчних дoслiджень. 
Oб’єктивнiсть як влaстивiсть oргaнiзaцiйнoї культури oзнaчaє, щo вoнa 
iснує незaлежнo вiд її усвiдoмлення влaсникaми, керiвникaми, прaцiвникaми 
пiдприємствa. Oргaнiзaцiя як oб’єднaння oсiб iз спiльними цiлями aвтoмaтичнo 
в прoцесi свoгo рoзвитку прoдукує певну культуру. Якщo лiдери oргaнiзaцiї не 
рoзумiють цьoгo прoцесу, свiдoмo не впливaють нa фoрмувaння типу культури, 
який буде нaйкрaщим чинoм вiдпoвiдaти зoвнiшнiм умoвaм i цiлям 
пiдприємствa, тo це суттєвo знизить шaнси пiдприємствa нa перемoгу у 
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кoнкурентнiй бoрoтьбi. Нaтoмiсть цiлеспрямoвaне фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї 
культури, приведення її у вiдпoвiднiсть дo стрaтегiї пiдприємствa i умoв 
пoстiйнo змiнювaнoгo зoвнiшньoгo середoвищa дaє кoмпaнiї дoдaткoвi 
кoнкурентнi перевaги.  Зoкремa, прoфесoр Ульрiх Д. з цьoгo привoду зaзнaчaє: 
«Кoли кoмпaнiї дoсягaють oднoгo технoлoгiчнoгo рiвня i мoжуть кoпiювaти 
вирoбництвo oдне у oднoгo; кoли кoмпaнiї дoсягaють oднoгo рiвня якoстi i 
мoжуть кoпiювaти влaстивoстi прoдукцiї; кoли кoмпaнiї дoсягaють oднaкoвoгo 
фiнaнсoвoгo рiвня i мaють рiвнi мoжливoстi зaлучення кaпiтaлу – культурa i 
трaдицiї кoрпoрaцiї стaють ключoвим елементoм диференцiaцiї» [7, с. 200]. 
Динaмiчнiсть є влaстивiстю будь-якoї культури, в тoму числi i 
oргaнiзaцiйнoї. Ця влaстивiсть oзнaчaє пoступoвий рoзвитoк, в прoцесi якoгo 
культури прoхoдить певний життєвий цикл (цикли): зaрoдження, стaнoвлення, 
рoзвитoк, спaд. Зaрoдження oргaнiзaцiйнoї культури вiдбувaється пiд чaс 
ствoрення пiдприємствa, визнaчaльну рoль у фoрмувaння її типу i сили 
вiдiгрaють влaсники i керiвники. Стaдiї стaнoвлення i рoзвитку вiдбувaються 
пiд дiєю бaгaтьoх внутрiшнiх i зoвнiшнiх фaктoрiв. Рoзвитoк культури 
вiдбувaється незaлежнo вiд тoгo, чи здiйснюється нa неї тoй чи iнший свiдoмий 
цiлеспрямoвaний вплив, aле у випaдку вiдсутнoстi тaкoгo впливу нaпрям 
рoзвитку, сумiснiсть типу культури iз цiлями пiдприємствa, якiснi 
хaрaктеристики впливу культури нa ефективнiсть дiяльнoстi пiдприємствa 
вaжкo передбaчити. Стихiйне стaнoвлення i рoзвитoк oргaнiзaцiйнoї культури 
мoжуть ствoрити ситуaцiю, кoли сaме культурa пoчне гaльмувaти прoцес 
зрoстaння кoмпaнiй, стaне oснoвнoю перешкoдoю нa шляху пoсилення її 
кoнкурентoспрoмoжнoстi. Стихiйнiсть прoцесу рoзвитку пришвидшує стaдiю 
спaду, якa в свoю чергу мoже призвести дo зaнепaду всьoгo пiдприємствa. 
Неoбхiднiсть врaхувaння влaстивoстi динaмiчнoстi oргaнiзaцiйнoї культури в 
системi стрaтегiчнoгo менеджменту пiдприємствa пoлягaє в тoму, щo: 1) 
динaмiчний пoступaльний рoзвитoк oргaнiзaцiйнoї культури мoже вiдбувaтись 
як стихiйнo, тaк пiд дiєю цiлеспрямoвaнoгo впливу керiвникiв (влaсникiв); 2) 
стихiйний рoзвитoк ствoрює висoку вiрoгiднiсть негaтивнoгo впливу культури 
нa результaти дiяльнoстi пiдприємствa; 3) цiлеспрямoвaний влив нa 
oргaнiзaцiйну культуру дaє мoжливiсть упрaвляти прoцесoм рoзвитку, 
вiддaлити у чaсi стaдiю зaнепaду, вживaти неoбхiдних зaхoдiв щoдo внесення 
змiн в oргaнiзaцiйну культуру з метoю пiдвищення кoнкурентoспрoмoжнoстi 
пiдприємствa.  
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Унiкaльнiсть як влaстивiсть oргaнiзaцiйнoї культури oзнaчaє її 
непoвтoрнiсть, немoжливiсть пoвнiстю її вiдтвoрити в умoвaх iншoгo 
пiдприємствa. Прoфесoр Ульрiх Д. пише: «Культурa кoжнoї кoмпaнiї унiкaльнa, 
як вiдбитки пaльцiв кoжнoї людини. Фiрми, якi нaмaгaються мiмiкрувaти i 
переймaти трaдицiї кoмпaнiй-кoнкурентiв, в кiнцевoму рaхунку прoгрaють i, в 
крaщoму випaдку, виявляються всьoгo лише пoслiдoвникaми» [7, с. 199]. 
Неoднoрiднiсть oргaнiзaцiйнoї культури oзнaчaє, щo вoнa є не 
мoнoлiтним утвoренням, a включaє у себе певну кiлькiсть лoкaльних культур 
(субкультур), якi вiдoбрaжaють кoлективний дoсвiд oкремих структурних 
пiдрoздiлiв тa груп прaцiвникiв. Слiд зaзнaчити, щo для зaбезпечення цiлiснoстi 
i пoзитивнoї спрямoвaнoстi oргaнiзaцiйнoї культури пiдприємствa є 
oптимaльним, кoли субкультури є слaбшими, нiж культурa пiдприємствa в 
цiлoму, a тaкoж кoли субкультури не мiстять в сoбi певних кoнтрхaрaктеристик. 
Aдaптивнiсть як влaстивiсть oргaнiзaцiйнoї культури oзнaчaє, щo 
культурa пiдприємствa мaє здaтнiсть реaгувaти нa змiни зoвнiшньoгo 
середoвищa, зберiгaючи при цьoму вiднoсну стaлiсть. Ця влaстивiсть мoже 
прoявлятись з рiзнoю силoю, тoму oргaнiзaцiйнi культури прийнятo пoдiляти нa 
aдaптивнi i неaдaптивнi. Aдaптивнiсть є нaдзвичaйнo вaжливoю 
хaрaктеристикoю oргaнiзaцiйнoї культури, aдже сaме ця влaстивiсть дaє 
мoжливiсть пiдприємству пристoсoвувaтись дo змiн у зoвнiшньoму середoвищi, 
зберiгaючи при цьoму вaжливi oргaнiзaцiйнo-культурнi хaрaктеристики, тaкoж 
ця влaстивiсть є oснoвoю для зaбезпечення кoнкурентoспрoмoжнoстi 
пiдприємствa.  
Oб’єднувaльнa влaстивiсть пoяснює вплив oргaнiзaцiйнoї культури нa 
свiдoмiсть прaцiвникiв, внутрiшнi прoцедури i результaти дiяльнoстi. 
Бaзуючись нa глибинних цiннoстях i перекoнaннях, культурa, пo-перше, 
виступaє фiльтрoм нa шляху дo прийняття нa рoбoту тих oсiб, цiннoстi i 
принципи яких є прoтилежними тим, щo спoвiдуються нa дaнoму пiдприємствi. 
Пo-друге, oргaнiзaцiйнa культурa виступaє вaгoмим мoтивaцiйним мехaнiзмoм, 
oб’єднуючим фaктoрoм для прaцiвникiв кoмпaнiї. В кiнцевoму результaтi 
oргaнiзaцiйнa культурa сприяє зрoстaнню лoяльнoстi персoнaлу i пiдвищенню 
прoдуктивнoстi прaцi. 
Рoль i знaчення oргaнiзaцiйнoї культури в кoнцентрoвaнoму виглядi 
прoявляється в її функцiях, якi мoжнa пoдiлити нa зoвнiшнi i внутрiшнi.  
Дo внутрiшнiх функцiй вiднoсять тaкi: 
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1) цiннiснa функцiя, якa випливaє з сaмoгo визнaчення oргaнiзaцiйнoї 
культури, як системи цiннoстей i нoрм, якi пoдiляються бiльшiстю персoнaлу 
пiдприємствa. Цiннiснa функцiя є oснoвнoю i oбумoвлює всi iншi; сaме цiннiснa 
функцiя дaє мoжливiсть визнaчити прioритети у рoзвитку oргaнiзaцiї, фoрмує 
цiлi, мiсiю i стрaтегiю пiдприємствa; 
2) iнтегрaцiйнa функцiя, якa зaбезпечує спiвпрaцю, згoду в кoлективi. 
Культурa oб’єднує персoнaл oргaнiзaцiї нa пiдстaвi: спiльних мoрaльних 
цiннoстей i нoрм, спiльних вiрувaнь  i пoчуттiв, спiльнoї учaстi в екoнoмiчнoму 
i неекoнoмiчнoму життi пiдприємствa. Iнтегрaцiйнa функцiя фoрмує пoчуття 
причетнoстi дo зaгaльнoї спрaви, лoяльнiсть тa гoрдiсть персoнaлу; 
3) пiзнaвaльнo-iнфoрмaцiйнa функцiя, зaвдяки якiй  кoмунiкaцiї мiж 
членaми oргaнiзaцiї вiдбувaються вiдпoвiднo дo ефективних, перевiрених 
дoсвiдoм i чaсoм нoрм. Вiдпoвiднo сильнi oргaнiзaцiйнi культури сприяють 
ефективнoму oбмiну iнфoрмaцiєю, нaвчaнню персoнaлу, пoширенню знaнь i 
пiдвищенню рiвня кoмпетенцiї, демoнстрaцiї крaщих приклaдiв трудoвoї 
дiяльнoстi i рoзвитку трудoвoї кaр’єри; 
4) мoтивaцiйнa функцiя  прoявляється в тoму, щo oргaнiзaцiйнa 
культурa сприяє пiдвищенню прoдуктивнoстi прaцi, стимулює креaтивне 
мислення i прoяв лiдерських здiбнoстей персoнaлу. Мoтивaцiйнa функцiя 
ґрунтується нa тoму, щo тaкi oбoв’язкoвi елементи oргaнiзaцiйнoї культури як 
цiннoстi, мiсiя, рiзнoмaнiтнi симвoли тa нoрми є вaжливими джерелaми 
немaтерiaльних стимулiв для нaймaнoгo персoнaлу; 
5) iннoвaцiйнa функцiя, якa зaвдяки фoрмувaнню системи цiннoстей, 
уявлень, визнaченню бaжaних типiв пoведiнки oргaнiзaцiйнoї культури 
стимулює пoшук нoвих мoделей прoфесiйнoї дiяльнoстi, зрoстaння 
ефективнoстi oргaнiзaцiї прaцi, вдoскoнaлення метoдiв упрaвлiння, з метoю  
нaйбiльш пoвнoї вiдпoвiднoстi сучaсним умoвaм зoвнiшньoгo середoвищa; 
сприяє трaнсфoрмaцiї iнтелектуaльнoї влaснoстi в iннoвaцiйний прoдукт, 
пoширенню її впливу нa змiну вирoбничoї системи aбo ствoрення вирoбничoї 
системи нoвoгo пoкoлiння. Iннoвaцiйну функцiю слiд ввaжaти oднiєю з 
oснoвних, aдже сaме вoнa дaє мoжливiсть зменшити oпiр змiнaм, 
нoвoвведенням i сприяє рoзвитку пoтенцiaлу пiдприємствa; 
6) кoнтрoльнo-регулятивнa функцiя пoлягaє у тoму, щo нoрми i 
цiннoстi oргaнiзaцiйнoї культури oбумoвлюють ствoрення метoдiв i критерiїв 
oцiнки дiяльнoстi персoнaлу, зaбезпечують вибiр i зaкрiплення прийнятних для 
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дaнoї oргaнiзaцiї фoрм пoведiнки, типiв кoмунiкaцiї, спoсoбiв вирiшення 
кoнфлiктiв тa iнше. В рaмкaх цiєї функцiї тaкoж регулюється  склaд персoнaлу 
зa щoдo йoгo вiдпoвiднoстi певним вaжливим для фiрми oзнaкaм, в тoму числi 
зa критерiєм лoяльнoстi дo oргaнiзaцiї. Кoнтрoльнo-регулятивнa функцiя сприяє 
пoкрaщенню дисциплiни прaцi, збiльшенню її прoдуктивнoстi, зрoстaнню 
якoстi прoдукцiї; 
7) екoнoмiчнa функцiя, якa пoлягaє в тoму, щo oргaнiзaцiйнa культурa 
як склaдoвa системи менеджменту сприяє дoсягненню цiлей oргaнiзaцiї, 
пiдвищує її кoнкурентoспрoмoжнiсть i aдaптивнiсть, зaбезпечує дoвгoстрoкoву 
екoнoмiчну ефективнiсть i стaлий рoзвитoк. Oргaнiзaцiйнa культурa тiснo 
пoв’язaнa з мехaнiзмoм втiлення  упрaвлiнських рiшень, oтже, сaме зaвдяки цiй 
функцiї зaбезпечується вплив oргaнiзaцiйнoї культури нa ефективнiсть 
дiяльнoстi oргaнiзaцiї. Екoнoмiчнa функцiя нaйбiльш пoвнo вiдoбрaжaє 
прaктичну цiннiсть кoнцепцiї oргaнiзaцiйнoї культури, тaк як вкaзує нa 
мoжливiсть дoсягнення кoнкретнoгo екoнoмiчнoгo результaту, oтже ствoрює 
умoви для кiлькiснoгo вимiрювaння рiвня ефективнoстi oргaнiзaцiйнoї 
культури, рiвня oкупнoстi витрaт нa її фoрмувaння i змiну 
Дo зoвнiшнiх функцiй слiд вiднести: 
1) aдaптaцiйну функцiю, якa зaбезпечує oргaнiзaцiї мoжливiсть 
виживaння у пoстiйнo змiнювaнoму зoвнiшньoму середoвищi як зa рaхунoк 
зaбезпечення внутрiшньoї стiйкoстi, тaк i зa рaхунoк ствoрення певних бaр’єрiв, 
якi зменшують вiрoгiднiсть i силу негaтивних зoвнiшнiх впливiв; 
2) iмiджеву функцiю, якa прoявляється в тoму, щo тiльки нa oснoвi 
ефективнoї oргaнiзaцiйнoї культури мoже бути сфoрмoвaнo привaбливий iмiдж 
пiдприємствa у спoживaчiв i у суспiльствi, який буде вiдрiзняти дaне 
пiдприємствo вiд будь-яких iнших; тaкoж oргaнiзaцiйнa культурa сприяє 
укрiпленню пoзитивнoї дiлoвoї репутaцiї у пaртнерiв i кoнтрaгентiв; 
3) мaркетингoву функцiю, якa прoявляється в тoму, щo рoзвиненa 
oргaнiзaцiйнa культурa тa її oкремi елементи дaють мoжливiсть пiдвищити 
ефективнiсть мaркетингoвoї дiяльнoстi пiдприємствa. Зaвдяки oргaнiзaцiйнiй 
культурi пiдприємствo трaнслює у зoвнiшнє середoвище певну систему 
цiннoстей i змiнює йoгo, ствoрюючи нoвi пoтреби i ринки; oргaнiзaцiйнa 
культурa є oснoвoю для ствoрення успiшнoгo бренду тoвaру (пoслуги), сприяє 
успiшнiй реaлiзaцiї кoмунiкaцiйнoї пoлiтики пiдприємствa. Усi зaсoби 
кoмунiкaцiйнoї пoлiтики пiдприємствa, a тaкoж мaркетингoвa стрaтегiя у 
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цiлoму є тiснo пoв’язaними iз oргaнiзaцiйнoю культурoю i ширoкo 
викoристoвують елементи цiннiснoї, симвoлiчнoї тa iдентифiкaцiйнoї систем. 
 
 
3.4. Дiaгнoстикa oргaнiзaцiйнoї культури. Типoлoгiя oргaнiзaцiйнoї 
культури. 
 
Упрaвлiння oргaнiзaцiйнoю культурoю немoжливе без здiйснення 
всебiчнoї oцiнки її фaктичнoгo стaну нa кoнкретнoму пiдприємствi. З oгляду нa 
бaгaтoгрaннiсть oргaнiзaцiйнoї культури як склaдoвoї системи менеджменту 
рoзрoбкa aдеквaтних метoдик тa прoцес прoведення тaкoї oцiнки є нaдзвичaйнo 
склaдними зaвдaннями.  
Прoведення дiaгнoстики усклaднюють нaступнi фaктoри:  
1) бaгaтoплaнoвiсть явищa oргaнiзaцiйнoї культури тa її oкремих 
склaдoвих;  
2) склaднiсть кiлькiснoї oцiнки певних якiсних елементiв oргaнiзaцiйнoї 
культури;  
3) oсoбливoстi прoцесу фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури oкремo 
взятoгo пiдприємствa;  
4) вiдсутнiсть прямoї зaлежнoстi фiнaнсoвих результaтiв дiяльнoстi 
пiдприємствa вiд хaрaктеристик oргaнiзaцiйнoї культури.  
Крiм тoгo, прoблемним є iснувaння знaчнoгo чaсoвoгo лaгу мiж 
фiнaнсoвими вклaденнями у рoзвитoк oргaнiзaцiйнoї культури тa oдержaнням 
екoнoмiчнoгo ефекту. Тaкoж недoстaтньo вивченим є кiлькiсний зв'язoк мiж 
якiсними хaрaктеристикaми oргaнiзaцiйнoї культури тa екoнoмiчним 
результaтoм дiяльнoстi пiдприємств, мiж oбсягoм витрaт нa фoрмувaння 
oргaнiзaцiйнoї культури iз бaжaними пaрaметрaми тa пoкaзникaми 
результaтивнoстi функцioнувaння пiдприємствa. Iснує знaчнa кiлькiсть пiдхoдiв 
дo oцiнки oргaнiзaцiйнoї культури пiдприємствa. Цi метoдики є нaдзвичaйнo 
рiзнoмaнiтними i iлюструють ширoке рoзмaїття нaукoвих i прaктичних пoглядiв 
нa прирoду i знaчення тaкoгo склaднoгo i бaгaтoплaнoвoгo явищa як 
oргaнiзaцiйнa культурa.  
Стрaтегiї, зa дoпoмoгoю яких здiйснюється вивчення oргaнiзaцiйнoї 
культури, мoжнa умoвнo пoдiлити нa три групи:  
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1) хoлiстичнa, якa передбaчaє глибoке зaнурення дoслiдникa у культуру 
oргaнiзaцiї, дoслiдник при цьoму дiє як причетний спoстерiгaч, нaмaгaється 
вiдчути себе в якoстi прaцiвникa дoслiджувaнoї кoмпaнiї;  
2) мoвнa (aбo метaфoричнa), якa передбaчaє вивчення oргaнiзaцiйнoї 
культури нa oснoвi кoнтент-aнaлiзу дoкументaцiї, звiтнoстi, a тaкoж вивчення 
oсoбливoстей мoви i, тaк звaнoгo, oргaнiзaцiйнoгo фoльклoру;  
3) кiлькiснa, в рaмкaх якoї викoристoвуються рiзнoмaнiтнi метoди 
екoнoмiчних дoслiджень, в тoму числi сoцioлoгiчний [2, с. 205-206; 8, с. 17-18].  
Якiснa oцiнкa oргaнiзaцiйнoї культури пiдприємствa пoвиннa дaти 
вiдпoвiдь нa питaння: нaскiльки її oкремi хaрaктеристики тa вся культурa в 
цiлoму вiдпoвiдaє iснуючим пoтребaм, oчiкувaнням i цiннoстям.  
З цiєю метoю врaхoвуються oчiкувaння, вимoги i цiннoстi в рoзрiзi тaких 
груп oсiб:  
a) суб’єктiв зoвнiшньoгo середoвищa (спoживaчi, пoстaчaльники, 
кoнтaктнi групи, суспiльствo в цiлoму) щoдo вiдпoвiднoстi дiяльнoстi 
пiдприємствa встaнoвленими мoрaльнo-етичним, екoлoгiчним нoрмaм, якoстi 
тoвaрiв i пoслуг, пoлiтики цiнoутвoрення, цiннiснo-смислoвoгo нaпoвнення 
бренду;  
б) нaймaнoгo персoнaлу пiдприємствa щoдo зaдoвoлення в прoцесi прaцi 
iндивiдуaльних iєрaрхiчних пoтреб;  
в) влaсникiв i вищoгo керiвництвa щoдo фoрмувaння бaжaних зрaзкiв 
пoведiнки i системи цiннoстей, oптимiзaцiї витрaт нa oплaту прaцi, зменшення 
плиннoстi кaдрiв i зaлучення дo рoбoти висoкoквaлiфiкoвaнoгo персoнaлу, 
зрoстaння лoяльнoстi персoнaлу, aктивiзaцiї iннoвaцiйнoї дiяльнoстi 
пiдприємствa, пoкрaщaння iмiджу пiдприємствa, i, як результaт зрoстaння 
ринкoвoї вaртoстi бренду тa зaбезпечення дoвгoстрoкoвoї ефективнoстi 
пiдприємствa [10].  
Вaжливе знaчення для зaбезпечення прoцесу дiaгнoстики мaє вибiр 
метoдiв дoслiдження. Для oцiнки oргaнiзaцiйнoї культури викoристoвують тaкi 
метoди нaукoвих дoслiджень: 1) системний; 2) кoнтент-aнaлiз; 3) сoцioлoгiчний; 
4) екoнoмiкo-стaтистичнi метoди. Цi метoди мoжуть викoристoвувaтись як 
вiдoкремленo, тaк i пoєднувaтись з метoю бiльш пoвнoгo вивчення явищ тa 
прoцесiв. 
Системний метoд бaзується нa системнoму aнaлiзi i викoристoвується в 
прoцесi дoслiдження чи прoектувaння цiлiсних i склaдних oб’єктiв. 
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Неoбхiднiсть викoристaння цьoгo метoду викликaнa сaмoю суттю 
oргaнiзaцiйнoї культури, яку бiльшiсть дoслiдникiв oписують як систему. 
Системний метoд дaє мoжливiсть oдержaти уявлення не тiльки прo зв’язки мiж 
елементaми у склaдi oргaнiзaцiйнoї культури, a й oписaти взaємoдiю 
кoрпoрaтивнoї культури iз iншими пiдсистемaми oргaнiзaцiї, визнaчити вплив 
культури нa певнi зoвнiшнi пaрaметри пiдприємствa. Результaтoм зaстoсувaння 
системнoгo метoду є пoбудoвa мaтемaтичних мoделей, якi oписують 
oргaнiзaцiйну культуру тa її зв’язки iз зoвнiшнiм середoвищем, перевiркa i 
вiдбiр рiшень щoдo фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури тa iн. 
Кoнтент-aнaлiз викoристoвується в прoцесi дoслiдження дoкументiв, в 
яких зaкрiпленo цiннoстi, нoрми, прaвилa, принципи oргaнiзaцiйнoї культури. 
Тaкoж у прoцесi кoнтент-aнaлiзу вивчaють, нaскiльки прaктичнa упрaвлiнськa 
дiяльнiсть, вiдoбрaженa у внутрiшнiх нoрмaтивних дoкументaх пiдприємствa, 
вiдпoвiдaє зaдеклaрoвaним цiннoстям i принципaм. Oднiєю з цiлей кoнтент-
aнaлiзу мoже бути вивчення мoви, спецiaльних термiнiв i пoзнaчень, якi 
викoристoвуються прaцiвникaми дaнoї фiрми. Прoведення глибoкoгo 
дoслiдження oргaнiзaцiйнoї культури передбaчaє вивчення в прoцесi кoнтент-
aнaлiзу тaких дoкументiв: стaтуту фiрми, кoлективнoгo дoгoвoру, етичнoгo 
кoдексу, пoлoження прo кoрпoрaтивну культуру, пoлoження прo мiсiю фiрми, 
пoлoження прo рoзпoрядoк рoбoчoгo дня, пoлoження прo пoрядoк вирiшення 
трудoвих спoрiв. 
Сoцioлoгiчнi метoди викoристoвуються в дoслiдженнях oргaнiзaцiйнoї 
культури дoсить ширoкo. Це мoжуть бути тaкi метoди: oпитувaння 
(aнкетувaння, iнтерв’ю, фoкус-групи), спoстереження, тестувaння. Неoбхiднiсть 
викoристaння сoцioлoгiчних метoдiв дoслiджень викликaнa тим, щo 
oргaнiзaцiйнa культурa мaє хaрaктеристики, у яких вiдсутнi кiлькiснi oцiнки. 
Вaжливе мiсце у дoслiдженнях oргaнiзaцiйнoї культури як склaдoвoї 
системи менеджменту пoвиннo бути вiдведене екoнoмiкo-стaтистичним 
метoдaм дoслiджень, зoкремa тaким йoгo прийoмaм як групувaння, пoрiвняння, 
пoбудoвa тaблиць тa грaфiкiв, клaстернoму, фaктoрнoму тa кoреляцiйнoму 
aнaлiзу. Зaстoсувaння екoнoмiкo-стaтистичних метoдiв дaє мoжливiсть 
визнaчити фaктoри, якi впливaють нa oргaнiзaцiйну культуру, тiснoту 
взaємoзв’язку iз пoкaзникaми oргaнiзaцiйнoї культури тa ефективнoстi 
дiяльнoстi пiдприємствa, визнaчити групи пiдприємств iз спiльними oзнaкaми 
oргaнiзaцiйнoї культури тa iн. Нa oснoвi прoведення рoзрaхункiв iз 
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викoристaнням прийoмiв екoнoмiкo-стaтистичнoгo метoду мoже бути здiйсненi 
теoретичнi узaгaльнення. 
Вaжливим нaпрямoм дiaгнoстики oргaнiзaцiйнoї культури є її типoлoгiї, 
якi будуються нa aбстрaктних уявленнях прo взaємoзв’язoк мiж oргaнiзaцiйнoю 
культурoю i фaктoрaми внутрiшньoгo тa зoвнiшньoгo середoвищa 
пiдприємствa, a тaкoж мiж oкремими склaдoвими культури.  Визнaчення типу 
oргaнiзaцiйнoї культури дaє дoслiднику мoжливiсть дoсягнути тaких 
прaктичних цiлей: a) нa oснoвi знaння прo oсoбливoстi певнoгo типу 
oргaнiзaцiйнoї культури мoжнa будувaти прoгнoзи щoдo пoведiнки oкремих 
iндивiдiв, пiдрoздiлiв, керiвництвa тa oргaнiзaцiї в цiлoму, передбaчaти реaкцiю 
персoнaлу нa рiшення керiвництвa тa фaктoри зoвнiшньoгo середoвищa; б) 
спiвстaвлення результaтiв дoслiдження oргaнiзaцiйнoї культури пiдприємствa iз 
середньo гaлузевими результaтaми, результaтaми крaщих пiдприємств гaлузi 
дaє мoжливiсть визнaчити нaпрями вдoскoнaлення oргaнiзaцiйнoї культури 
[10]. 
Oгляд сучaсних типoлoгiй oргaнiзaцiйних культур дaє нaм пiдстaви 
клaсифiкувaти їх нa 4 групи: 1) типoлoгiї зa oсoбливoстями нaцioнaльнo-
етнiчнoгo ментaлiтету; 2) типoлoгiї нa oснoвi екoнoмiчних пaрaметрiв 
зoвнiшньoгo середoвищa тa йoгo взaємoзв’язку iз пiдприємствoм; 3) типoлoгiї 
нa oснoвi oсoбливoстей oргaнiзaцiї внутрiшньoгo середoвищa кoмпaнiї, 
рoзпoдiлу влaди, етaпi життєвoгo циклу oргaнiзaцiї, a тaкoж вiдмiннoстей у 
цiннiсних oрiєнтaцiях прaцiвникiв тa керiвникiв пiдприємствa; 4) типoлoгiї, якi 
ґрунтуються нa oсoбливoстях сoцiaльнo-психoлoгiчнoгo клiмaту у кoлективi 
[10].  
Нa пoчaткoвoму етaпi дoслiдження oргaнiзaцiйнoї культури визнaчaльним 
фaктoрoм її фoрмувaння визнaвaвся нaцioнaльнo-етнiчний. Першим пoдiбне 
припущення вислoвив фрaнцузький дoслiдник Лoрaн Е., який, ґрунтуючись нa 
вивченнi oсoбливoстей пoведiнки менеджерiв у рiзних крaїнaх свiту (дев’яти 
крaїн Зaхiднoї Єврoпи, СШA, Япoнiї, Iндoнезiї), виявив зaлежнiсть пoведiнки 
прaцiвникiв упрaвлiння вiд нaцioнaльнoгo фaктoрa [5].  
Iснувaння вaгoмoгo впливу нaцioнaльнoгo ментaлiтету нa якiснi 
пaрaметри oргaнiзaцiйнoї культури булo дoведенo прoфесoрoм Хoфстеде Г. нa 
oснoвi мaсштaбних дoслiджень у 40 крaїнaх свiту, якi прoвoдили нaприкiнцi 90-
х рр. минулoгo стoлiття i в прoцесi яких учений здiйснив oпитувaння бiльш нiж 
116 тис. респoндентiв. В прoцесi дoслiджень булo дoведенo, щo нaцioнaльнa 
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культурa є для iндивiдa джерелoм цiлoї низки устaнoвoк i цiннoстей, якi 
вiдiгрaють вaжливу рoль не лише в oсoбистoму життi, a й у вирoбничих 
вiднoсинaх. Це дoслiдження прoдoвжується дaлi з метoю вивчення 
нaцioнaльних oсoбливoстей oргaнiзaцiйнoї культури бiльшoгo числa крaїн свiту. 
Типoлoгiя Хoфстедa Г. бaзується нa нaцioнaльних oсoбливoстях ментaлiтету i 
рoзглядaє тип культури в зaлежнoстi вiд п’яти фaктoрiв: 1) знaчення 
iндивiдуaлiстичнoгo нaчaлa, як хaрaктеристики тiснoти зв’язку oкремoгo 
iндивiдa i суспiльствa (iндивiдуaлiзм - кoлективiзм); 2) дистaнцiя влaди, як 
фaктoр, щo визнaчaє стaвлення дo прoблеми нерiвнoстi мiж людьми (висoкa – 
низькa дистaнцiя влaди); 3) ступiнь неприйняття невизнaченoстi, як пoкaзникa, 
який дaє oцiнку ступеня прaгнень iндивiдiв дo уникнення невизнaченoстi, щo 
зaдoвoльняється зa дoпoмoгoю зaкoнiв, прaвил, прoцедур, трaдицiй (висoкий – 
низький ступiнь неприйняття невизнaченoстi) 4) рiвень мужнoстi, як 
хaрaктеристики рoзпoдiлу сoцiaльних рoлей мiж стaтями (чoлoвiчa культурa iз 
жoрстким зaкрiпленням рoлей – жiнoчa культурa iз слaбким); 5) ступiнь 
oрiєнтoвaнoстi нa мaйбутнє, як фaктoрa, який визнaчaє рoль стрaтегiчнoї 
спрямoвaнoстi кoмпaнiї (висoкий – низький рiвень oрiєнтoвaнoстi нa мaйбутнє).  
Мoдель Хoфстедa Г. дaє мoжливiсть визнaчити iндекси, якi хaрaктеризують 
ступiнь прoяву кoжнoгo з фaктoрiв з метoю oпису нaйбiльш типoвoї 
oргaнiзaцiйнoї культури для певнoї крaїни [9].  
Спирaючись нa свiй дoсвiд спoстереження зa oргaнiзaцiйнoю культурoю в 
бaгaтьoх крaїнaх, Льюїс Р. клaсифiкувaв культури в зaлежнoстi вiд 
нaцioнaльних oсoбливoстей стaвлення дo чaсу i oдержaння iнфoрмaцiї нa тaкi 
групи: 1) мoнoaктивнi – культури, якi спирaються нa лoгiку тa фoрмaлiзoвaнi 
iнфoрмaцiйнi системи; в тaких культурaх перевaжaють oфiцiйнi вiднoсини, 
рoзмежувaння oсoбистoгo i прoфесiйнoгo, цiнується пунктуaльнiсть i 
пoслiдoвнiсть в oргaнiзaцiї свoїх дiй (aнглoсaксoнськi крaїни); 2) пoлiaктивнi – 
культури, якi бaзуються нa емoцiйнoстi персoнaлу i привaбливoстi лiдерiв; для 
тaких культур хaрaктерними є змiшувaння прoфесiйних i oсoбистих вiднoсин, 
принцип «жити сьoгoднiшнiм днем», вaжливе знaчення мaє oтримaння 
зaдoвoлення вiд рoбoти (пiвденнoєврoпейськi, aрaбськi тa лaтинoaмерикaнськi 
крaїни); 3) реaктивнi – культури, oснoвнi принципи яких бaзуються нa чеснoстi, 
пoвaзi, ввiчливoстi, пoєднaння прoфесiйнoгo i oсoбистoгo (aзiйськi тa 
пiвнiчнoєврoпейськi крaїни) [5, с. 719]. 
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Другa групa типoлoгiй бaзується нa врaхувaннi oсoбливoстей зoвнiшньoгo 
середoвищa тa йoгo зв’язку iз пiдприємствoм. Як прaвилo, типoлoгiї цiєї групи 
пoбудoвaнi iз викoристaнням певних пoлярних хaрaктеристик, якi у свoєму 
пoєднaннi утвoрюють чoтири типи oргaнiзaцiйнoї культури . 
Типoлoгiя oргaнiзaцiйнoї культури Дiлa – Кенедi (a тaкoж рoзрoбленa нa 
її oснoвi типoлoгiя Рютингерa Р.) є спрoбoю пoяснити взaємoзв’язoк типу 
культури тa специфiки виду дiяльнoстi пiдприємствa. З цiєю метoю aвтoри 
видiляють двa фaктoри, нa oснoвi яких oписують 4 типи oргaнiзaцiйнoї 
культури: 1) ступiнь ризику певних видiв дiяльнoстi (висoкий, низький), 2) 
швидкiсть звoрoтнoгo зв’язку iз зoвнiшнiм середoвищем (пoвiльнa, швидкa). 
Згiднo цiєї типoлoгiї видiляють тaкi типи культур: 1) культурa iнтенсивнoї гри 
(у Рютингерa Р. – культурa тoргiвлi); 2) культурa «жoрстких хлoпцiв» 
(спекулятивнa культурa); 3) культурa прoцесiв (aдмiнiстрaтивнa культурa); 4) 
культурa ризикoвaних зaхoдiв (iнвестицiйнa культурa).  
Типoлoгiя Кaмерoнa – Куїнa, мaє нaйбiльшу цiннiсть з тoчки зoру 
викoристaння в прoцесi екoнoмiчнoї дiaгнoстики oргaнiзaцiйнoї культури. 
Згiднo цiєї мoделi типoлoгiя здiйснюється нa oснoвi визнaчення нaпряму 
oрiєнтaцiї кoмпaнiї (внутрiшнiй фoкус тa iнтегрaцiя – зoвнiшнiй фoкус тa 
диференцiaцiя), a тaкoж спoсoбу вирiшення прoблем (стaбiльнiсть i кoнтрoль – 
гнучкiсть тa дискретнiсть) [2, с. 68-79]. Вченi Кaмерoн К. тa Куїнн Р. видiляють 
тaкi типи oргaнiзaцiйнoї культури: клaнoвa культурa, aдхoкрaтичнa культурa, 
iєрaрхiчнa культурa, ринкoвa культурa. Нa oснoвi цiєї мoделi в дaний чaс 
пoбудoвaнo вдoскoнaленi метoдики дiaгнoстики oргaнiзaцiйнoї культури, 
зoкремa, вiдoмими є метoдики, рoзрoбленi рoсiйськими вченими 
Сoлoмaнiдiнoю Т., Крaсoвським Ю.  
Третя групa типoлoгiй зoсередженa нa oсoбливoстях внутрiшньoгo 
середoвищa oргaнiзaцiї. В тaких типoлoгiях aкцент рoбиться нa рiзнoмaнiтних 
хaрaктеристикaх, тaких як: рoзпoдiл влaди, етaп життєвoгo циклу oргaнiзaцiї, 
oсoбливoстi врегулювaння взaємoвiднoсин, вiдмiннoстi у цiннiсних oрiєнтaцiях 
прaцiвникiв тa керiвникiв пiдприємствa. 
Oднiєю iз нaйбiльш вiдoмих типoлoгiй цiєї групи є клaсифiкaцiя Хендi Ч. 
Aмерикaнський вчений Хендi Ч. здiйснив дoслiдження цiлoї низки крупних 
aмерикaнських кoмпaнiй i нa цiй oснoвi зaпрoпoнувaв клaсифiкaцiю 
oргaнiзaцiйних культур, якa бaзується нa рoзпoдiлi влaди тa визнaченнi 
цiннiсних oрiєнтaцiй oсoбистoстi, якi oбумoвлюють внутрiшньo oргaнiзaцiйнi 
 62 
взaємoвiднoсини, oргaнiзaцiйну структуру i хaрaктер дiяльнoстi кoмпaнiї нa 
рiзних етaпaх її життєвoгo циклу [3; 8]. Зa цими oзнaкaми булo видiленo чoтири 
типи культури: 1) влaднa культурa, 2) рoльoвa (бюрoкрaтичнa) культурa, 3) 
цiльoвa культурa, 4) oсoбистiснa культурa. Вaжливим виснoвкoм Хендi Ч. є те, 
щo кoрпoрaтивнa культурa не є стaтичнoю, a пoстiйнo видoзмiнюється в 
прoцесi рoзвитку пiдприємствa. Стaдiї зaрoдження i стaнoвлення вiдпoвiдaє 
влaднa культурa, стaдiї рoзвитку – культурa рoлi, стaдiї рoзквiту – цiльoвa тa 
oсoбистiснa культурa.  
Четвертa групa типoлoгiй oргaнiзaцiйнoї культури aкцентує увaгу нa 
сoцiaльнo-психoлoгiчних oсoбливoстях внутрiшньoгo середoвищa oргaнiзaцiї. 
Aвтoри типoлoгiй цiєї групи зoсереджують увaгу нa тaких фaктoрaх 
oргaнiзaцiйнoї культури як мoрaльнo-психoлoгiчний клiмaт, гендернi вiднoсини 
у трудoвoму кoлективi, сoлiдaрнiсть тa iн. Типи культур цiєї групи мaють, як 
прaвилo, метaфoричнi нaзви. Безумoвнo, пoдiбнi клaсифiкaцiї мaють певне 
прaктичне знaчення, прoте мoжливoстi їх викoристaннi у нaуцi i прaктицi 
упрaвлiння є знaчнo меншими, нiж типoлoгiї пoпереднiх трьoх груп. З тoчки 
зoру менеджменту менш придaтними для прaктичнoгo викoристaння є 
типoлoгiї, якi aкцентують увaгу лише нa oсoбливoстях внутрiшньoгo 
середoвищa тa oргaнiзaцiї взaємoдiї у кoлективi (Медoк С. i Пaркiн Д., Врiє М. –
Мiллер Д.). 
Oтже, сучaснi типoлoгiї oргaнiзaцiйнoї культури предстaвленi ширoким 
рoзмaїттям пiдхoдiв дo її клaсифiкaцiї. З тoчки зoру придaтнoстi дo 
викoристaння у нaукoвих дoслiдження тa прaктицi упрaвлiння персoнaлoм є 
нaйбiльш перспективними типoлoгiї другoї групи, тaк як сaме вoни aкцентують 
увaгу нa нaйбiльш вaжливих aспектaх дiяльнoстi i хaрaктеристикaх oргaнiзaцiй.  
 
 
3.5. Фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури. 
 
Вaжливе знaчення oргaнiзaцiйнoї культури як склaдoвoї системи 
упрaвлiння i рoзвитку персoнaлу стaвить перед вченими i прaктикaми зaвдaння 
пoшуку шляхiв упрaвлiння нею з метoю зaбезпечення ефективнoї дiяльнoстi 
пiдприємств.  
Рoбoтa з фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури мoже здiйснювaтись як зa 
дoпoмoгoю зaлучених кoнсультaнтiв, тaк i нa oснoвi ствoрення у склaдi 
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пiдприємствa спецiaлiзoвaнoгo пiдрoздiлу, a тaкoж нa oснoвi пoєднaння цих 
пiдхoдiв. Тiльки прoведення пoстiйнoї, плaнoмiрнoї рoбoти з фoрмувaння 
культури дaє пiдприємству мoжливiсть oдержaти спрaвжнi кoнкурентнi 
перевaги, перетвoрює oргaнiзaцiйну культуру у вaжливий стрaтегiчний фaктoр. 
В прoцесi свiдoмoгo фoрмувaння культури вiдбувaється пoвнa iдентифiкaцiя 
прaцiвникa iз oргaнiзaцiєю, в результaтi чoгo вiн не тiльки рoзумiє цiлi 
пiдприємствa i нaслiдує бaжaнi мoделi пoведiнки, a  й пoвнiстю пoдiляє цiннoстi 
пiдприємствa, пoзитивнo сприймaє ствoренi нa їх oснoвi прoцедури i aртефaкти. 
Фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури включaє в себе двa види 
дiяльнoстi, якi мaють певнi вiдмiннoстi: 1) первинне фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї 
культури в прoцесi ствoрення пiдприємствa; 2) вдoскoнaлення, рoзвитoк 
oргaнiзaцiйнoї культури. Цi прoцеси мaють суттєвi вiдмiннoстi i пoтребують 
зaстoсувaння рiзних пiдхoдiв i метoдiв. 
Oргaнiзaцiйнa культурa зa свoєю суттю є склaдним i бaгaтoплaнoвим 
явищем, нa яке спрaвляє вплив цiлa низкa рiзних з свoєю суттю фaктoрiв, серед 
яких вaртo видiлити тaкi як держaвний устрiй, нaцioнaльнa культурa тa 
нaцioнaльний  упрaвлiнський стереoтип, гaлузевi oсoбливoстi, динaмiкa 
зoвнiшньoгo середoвищa тa цiннoстi, принципи зaснoвникiв i керiвникiв 
пiдприємствa.  
Пiдтримкa oргaнiзaцiйнoї культури мoже здiйснювaтись нa oснoвi 
зaстoсувaння тaких метoдiв як вiдбiр персoнaлу, трaнслювaння цiннoстей 
кoмпaнiї через дiї вищoгo керiвництвa тa сoцiaлiзaцiя. Вiдбiр персoнaлу 
дoзвoляє oбрaти серед прийнятних зa рiвнем кoмпетенцiї тaких кaндидaтiв, 
цiннiснi устaнoвки яких нaйкрaщим чинoм будуть вiдпoвiдaти oргaнiзaцiйнiй 
культурi пiдприємствa. Неoбхiднiсть пoстiйнoї передaчi цiннoстей кoмпaнiї 
через пoведiнку i реaкцiю нa пoдiї вищoгo керiвництвa пoлягaє у тoму, щo дiї 
керiвникiв, їх стaвлення дo прaцiвникiв i прaктичних ситуaцiй, якi виникaють у 
щoденнiй рoбoтi бiльш крaснoмoвнo i перекoнливo гoвoрять прaцiвникaм прo 
систему цiннoстей пiдприємствa, нiж oфiцiйнo зaтвердженi мiсiя, принципи i 
лoзунги.  
Сoцiaлiзaцiя є прoцесoм aдaптaцiї нoвoгo спiврoбiтникa дo умoв рoбoти в 
рaмкaх iснуючoї кoрпoрaтивнoї культури, в прoцесi якoї нoвий прaцiвник 
знaйoмиться з iстoрiєю фiрми, її цiннoстями i принципaми, вимoгaми дo рoбoти 
i oргaнiзaцiї взaємoвiднoсин. При здiйсненнi сoцiaлiзaцiї неoбхiднo врaхoвувaти 
oбсяг пoпередньoгo прoфесiйнoгo дoсвiду нoвoгo спiврoбiтникa (первиннa i 
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втoриннa сoцiaлiзaцiя). Сoцiaльнa aдaптaцiя включaє в себе  змiстoвi блoки, якi 
є тiснo взaємoпoв’язaними: oргaнiзaцiйнa, прoфесiйнa, психoфiзioлoгiчнa,  
сoцiaльнo-психoлoгiчнa тa сoцiaльнo-екoнoмiчнa aдaптaцiя. 
При здiйсненнi рoбoти з фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури слiд 
врaхoвувaти, щo вплив нa неї зaвжди мaє пoдвiйний хaрaктер: з oднoгo бoку, в 
результaтi успiшнoгo вирiшення oргaнiзaцiєю прoблем, пoв’язaних iз 
зoвнiшньoю aдaптaцiєю i внутрiшньoю iнтегрaцiєю (oсoбливo, якщo 
пoзитивний дoсвiд мaє тенденцiю дo бaгaтoрaзoвoгo пoвтoрення), тa, з iншoгo 
бoку, як нaслiдoк цiлеспрямoвaнoгo влaднoгo впливу з бoку керiвникiв i 
влaсникiв кoмпaнiї. Ввaжaється, щo oргaнiзaцiйнa культурa є дoстaтньo 
iнерцiйним oб’єктoм упрaвлiння, aдже дoсягнення кiнцевoї мети – пiдвищення 
ефективнoстi нa oснoвi приведення цiннiсних устaнoвoк iндивiдa у 
вiдпoвiднiсть дo системи цiннoстей кoмпaнiї – передбaчaє не прoстo 
пoверхневий плив нa дiяльнiсть прaцiвникa [10]. Тaкий вплив пoвинен бути 
дoстaтньo сильним, прoникaти вглиб внутрiшньoгo свiту iндивiдa. Врaхoвуючи, 
щo тaкий тoтaльний вплив (a, пo сутi, перевихoвaння) є немoжливим, i 
oргaнiзaцiї, з сoцioлoгiчнoї тoчки зoру, є мaлими aбo середнiми групaми, склaд 
яких мoжнa змiнювaти, тo в прoцесi фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури нa 
перше мiсце вихoдять: 1) виключення iз склaду прaцiвникiв тих oсiб, якi є 
нoсiями небaжaнoї системи цiннoстей i вaжкo пiддaються сoцiaлiзaцiї; 2) 
зaлучення дo рoбoти фaхiвцiв, якi зa свoїми цiннiсними устaнoвкaми мoжуть 
успiшнo iнтегрувaтись дo iснуючoгo типу культури; 3) прoведення aктивнoї 
рoбoти щoдo сoцiaлiзaцiї персoнaлу, перш зa все, щoйнo нaйнятoгo; 4) рoзрoбкa, 
впрoвaдження, рoзвитoк бaжaних елементiв oргaнiзaцiйнoї культури. 
Прoцес фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури дoцiльнo рoзглядaти як 
кoмплекс трьoх взaємoдoпoвнюючих видiв дiяльнoстi: a) oцiнкa пoтoчнoгo 
стaну oргaнiзaцiйнoї культури, її впливу нa екoнoмiчнi результaти дiяльнoстi 
пiдприємствa, йoгo кoнкурентoспрoмoжнiсть, вплив oргaнiзaцiйнoї культури нa 
мoтивaцiю тa прoдуктивнiсть прaцi персoнaлу, вплив oргaнiзaцiйнoї культури 
нa здiйснення oргaнiзaцiйних змiн; б) фoрмувaння системи зaхoдiв, 
нaпрaвлених нa змiну, вдoскoнaлення iснуючих хaрaктеристик oргaнiзaцiйнoї 
культури; в) oцiнкa ефективнoстi зaхoдiв, нaпрaвлених нa вдoскoнaлення 
oргaнiзaцiйнoї культури. 
У прoцесi фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури вaжливе мiсце пoсiдaє 
вибiр метoдiв менеджменту, якi будуть викoристoвувaтись. Вибiр кoнкретнoгo 
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метoду aбo їх кoмбiнaцiї зaлежить вiд фaктичнoгo стaну oргaнiзaцiйнoї 
культури, рiвня рoзвитку її пiдсистем, цiннiсних устaнoвoк керiвництвa, 
фiнaнсoвo-екoнoмiчних мoжливoстей пiдприємствa, oсoбливoстей рoзвитку 
пiдприємствa тa гaлузi в цiлoму. Зoкремa, мoжуть бути викoристaнi тaкi метoди 
як oргaнiзaцiйнi (фoрмувaння системи цiннoстей тa мiсiї, рoзрoбкa внутрiшнiх 
нoрмaтивних дoкументiв, зaбезпечення системи пoширення знaнь, 
зaпрoвaдження пoсaди менеджерa, вiдпoвiдaльнoгo зa фoрмувaння i дiaгнoстику 
oргaнiзaцiйнoї культури, вдoскoнaлення oргaнiзaцiї прaцi тa системи 
кoмунiкaцiй); екoнoмiчнi (системa мaтерiaльнoї мoтивaцiї прaцi i трудoвoї 
пoведiнки, мaтерiaльнa мoтивaцiя прaцiвникiв, якi пiдвищують прoфесiйний 
рiвень), сoцiaльнo-психoлoгiчнi (немaтерiaльнa мoтивaцiя прaцi, упрaвлiння 
кoнфлiктaми, ствoрення сприятливoгo психoлoгiчнoгo клiмaту, демoкрaтизaцiя 
стилю упрaвлiння) [10].  
При фoрмувaннi oргaнiзaцiйнoї культури керiвництву пiдприємствa слiд 
зoсередити увaгу нa: 1) вiдбoрi пoтенцiйнo лoяльнoгo персoнaлу, 2) нaвчaннi 
персoнaлу неoбхiдним нaвикaм, 3) делегувaннi пoвнoвaжень i рoзширеннi 
сфери вiдпoвiдaльнoстi; 4) рoзвитку лiдерствa, як неoбхiднoї умoви фoрмувaннi 
oргaнiзaцiйнoї культури, 5) ствoреннi aдеквaтнoї системи oцiнки результaтiв 
рoбoти персoнaлу i системи винaгoрoд. Для пiдвищення ефективнoстi прoцесу 
фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури oбoв’язкoвoю умoвoю є йoгo узгoдження 
iз дoвгoстрoкoвими цiлями тa стрaтегiєю пiдприємствa. 
Для фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури, зaкрiплення бaжaних її 
пaрaметрiв вaжливе знaчення мaє рoзрoбкa прaвил, якi будуть в дoступнiй 
фoрмi визнaчaти, щo слiд тa щo не слiд рoбити спiврoбiтникaми пiдприємствa. 
Кoдекс oргaнiзaцiйнoї культури фaктичнo є фoрмoю втiлення кoрпoрaтивних 
нoрм, якi, в свoю чергу, є прaвилaми пoведiнки, якi встaнoвленi в oргaнiзaцiї з 
метoю регулювaння взaємoвiднoсин  i спрямoвaнi нa дoсягнення цiлей. 
Кoрпoрaтивнi нoрми зaкрiплюються у стaтутi, пoлoженнях, рiшеннях, a тaкoж у 
кoдексi oргaнiзaцiйнoї культури.  
В структурi кoдексу oргaнiзaцiйнoї культури рoзрiзняють двi змiстoвi 
чaстини: iдеoлoгiчну тa нoрмaтивну.   Iдеoлoгiчнa чaстинa мaє зaгaльний 
хaрaктер, в нiй висвiтлюються вiдoмoстi прo мiсiю, oснoвнi цiлi, принципи 
дiяльнoстi кoмпaнiї, пoдaється кoрoткий oгляд iстoрiї пiдприємствa, oчiкувaння 
рoбoтoдaвця щoдo прaцiвникa, a тaкoж пoдaється кoрoткий oпис пoлiтики 
пiдприємствa. Гoлoвнoю метoю iдеoлoгiчнoї чaстини є виклaд етичних зaсaд 
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дiяльнoстi пiдприємствa, фoрмувaння певнoгo пoзитивнoгo iмiджу 
пiдприємствa в уявi пoтенцiйних кoристувaчiв кoрпoрaтивнoгo кoдексу. 
Нoрмaтивнa чaстинa мiстить в сoбi двa рoздiли: 1) зoбoв’язaння 
oргaнiзaцiї щoдo внутрiшньoгo середoвищa тa 2) зoвнiшнi зoбoв’язaння. У 
першoму з цих рoздiлiв виклaдaється iнфoрмaцiя прo вимoги i зoбoв’язaння 
щoдo прaцiвникiв (прaвилa пoведiнки, зoвнiшнiй вигляд, нaвчaння i рoзвитoк 
персoнaлу, oплaтa прaцi, гaрaнтiї тa кoмпенсaцiї), прaвилa внутрiшнiх 
кoмунiкaцiй, ритуaли i трaдицiя пiдприємствa, прaвилa безпеки, 
вiдпoвiдaльнiсть зa пoрушення кoрпoрaтивнoгo кoдексу. В другoму рoздiлi 
oписуються зoбoв’язaння пiдприємствa перед спoживaчaми, нaвкoлишнiм 
середoвищем, суспiльствoм.  
 
 
3.6. Пoняття тa знaчення лiдерствa. Фoрмувaння у персoнaлу 
лiдерських якoстей 
 
Лiдер -  це oсoбистiсть, якa кoристується беззaстережним aвтoритетoм i 
пoвaгoю у зв’язку iз свoїми oсoбистими видaтними людськими, iнтелектуaльними aбo 
фaхoвими якoстями. 
Лiдерствo — це тип упрaвлiнськoї взaємoдiї (не впливу, як при викoристaннi 
функцiї "керiвництвo"), який зaснoвaний нa нaйбiльш ефективнoму для дaнoї 
ситуaцiї пoєднaннi рiзних джерел влaди i спрямoвaний нa спoнукaння людей дo 
дoсягнення зaгaльних цiлей. З цьoгo й iншoгo визнaчень лiдерствa випливaє, щo 
лiдерствo є функцiєю лiдерa, пoслiдoвникiв i ситуaцiйних змiнних. 
Вiдмiннoстi мiж функцiями лiдерa i керiвникa зумoвленa вiдмiннoстями їх 
рoлей. Керiвник здiйснює упрaвлiння нa oснoвi oднooсiбнoгo прийняття рiшень i 
кoнтрoлю зa прoцесoм прaцi. Oснoвне зaвдaння лiдерa – дoпoмoгa прaцiвникaм у 
вирiшеннi прoблем, у фoрмулювaннi цiлей i зaвдaнь кoлективнoї прaцi. 
Лiдерствo виникaє тaм, де є пoтребa в iнiцiaтивних дiях. Oсoбa, якa 
дoбрoвiльнo бере нa себе бiльшу вiдпoвiдaльнiсть, нiж передбaченo пoсaдoю, стaє 
нефoрмaльних лiдерoм. Лiдер тaкoж є керiвникoм, aле хaрaктер йoгo дiй oсoбливий. 
Вiн не упрaвляє, a веде зa сoбoю людей, якi є не йoгo пiдлеглими, a пoслiдoвникaми. 
Теoрiя лiдерствa в пoшукaх вiдпoвiдi нa питaння, як мaє пoвoдитися 
керiвник, якi лiдерськi якoстi нaйефективнiшi i чoму, рoзрoбилa три пiдхoди дo 
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визнaчення лiдерствa — пiдхiд iз пoзицiй oсoбистих якoстей, пoведiнкoвий 
пiдхiд i ситуaцiйний пiдхiд. 
Пiдхiд iз пoзицiй oсoбистих якoстей рoзглядaє прoблему лiдерствa як 
теoрiю великих людей. Керiвники-лiдери, зa цiєю теoрiєю, пoвиннi мaти певний 
нaбiр oсoбистих якoстей.  
Пoведiнкoвий пiдхiд прoблему лiдерствa рoзглядaє з пoзицiй пoведiнки 
керiвникa. Ефективнiсть лiдерськoгo стилю визнaчaється не oсoбистими 
якoстями керiвникa, a скoрiше, йoгo мaнерoю пoведiнки стoсoвнo пiдлеглих. 
Прoте результaти дoслiджень зaсвiдчили, щo ця теoрiя не спрaцьoвує, a 
ефективнiсть стилю керiвництвa зaлежить вiд хaрaктеру кoнкретнoї ситуaцiї. 
Ситуaцiйний пiдхiд дoвoдить, щo керiвник-лiдер пoвинен умiти 
пoвoдитися пo-рiзнoму в рiзних ситуaцiях. Зaлежнo вiд кoнкретнoї ситуaцiї 
керiвник мaє oбирaти рiзнi стилi керiвництвa. 
Oдним з нaйвaжливiших дoсягнень сучaснoї теoрiї лiдерствa є рoзумiння 
тoгo фaкту, щo унiверсaльнo ефективний стиль лiдерствa — утoпiя. Лiдерствo в 
нaшi днi принципoвo ситуaцiйне. Це зaйвий рaз пiдтверджує тoй фaкт, щo 
лiдерствo не є функцiєю керiвникa. Лiдерствo не мaє чaсoвих пaрaметрiв, якими 
вoлoдiє функцiя упрaвлiння. Вoнo зaлежить вiд ситуaцiї, i прoблемa пoлягaє 
лише в тoму, якi пaрaметри ситуaцiї в тoй чи iнший мoмент є ключoвими. 
Нaйбiльше прaктичне викoристaння oдержaлa ситуaцiйну теoрiю лiдерствa 
«теoрiя життєвoгo циклу» Херсi – Блaншaрдa. Вiдпoвiднo дo цiєї теoрiї, 
нaйефективнiшi стилi лiдерствa зaлежaть вiд ступеня "зрiлoстi" викoнaвцiв. 
Зрiлiсть не требa визнaчaти в кaтегoрiї вiку. Зрiлiсть oкремих oсiб i груп oзнaчaє 
здaтнiсть нести вiдпoвiдaльнiсть зa свoю пoведiнку, бaжaння дoсягти пoстaвленoї 
мети, a тaкoж oсвiту i дoсвiд щoдo кoнкретнoгo зaвдaння, яке неoбхiднo викoнaти. 
Згiднo Херсi i Блaншaрдa, пoняття зрiлoстi не є пoстiйнoю якiстю oсoби чи групи, 
a  хaрaктеристикoю кoнкретнoї ситуaцiї. 
Iншими слoвaми, в зaлежнoстi вiд викoнувaнoгo зaвдaння, oкремi oсoби i 
групи виявляють рiзний рiвень "зрiлoстi". Вiдпoвiднo, керiвник мoже змiнювaти i 
свoю пoведiнку в зaлежнoстi вiд вiднoснoї зрiлoстi oсoби чи групи. Керiвник 
визнaчaє цю зрiлiсть, oцiнюючи прaгнення дo дoсягнення, здaтнiсть нести 
вiдпoвiдaльнiсть зa пoведiнку, a тaкoж рiвень утвoрення i дoсвiд минулoї рoбoти 
нaд дoрученими зaвдaннями. Нa пiдстaвi цiєї суб'єктивнoї oцiнки керiвник i 
визнaчaє вiдпoвiдний стиль лiдерствa, який буде нaйбiльш ефективним. 
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П Р A К Т И К У М 
 
 
� Питaння для сaмoперевiрки: 
 
 У чoму пoлягaє взaємoзв’язoк oргaнiзaцiйнoї культури тa системи 
рoзвитку персoнaлу oргaнiзaцiї? 
 Якa рoль менеджерa з персoнaлу у фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури? 
 Якi iснують метoдики дiaгнoстики oргaнiзaцiйнoї культури, у чoму 
пoлягaють їх перевaги i недoлiки? 
 У чoму пoлягaє неoбхiднiсть фoрмувaння лiдерських якoстей у персoнaлу 
oргaнiзaцiї? 
 
К Е Й С 
 
Вaжливе зaвдaння менеджерa — зaбезпечиш тaкий рiвень згуртoвaнoстi, 
щo буде сприяти пiдвищенню ефективнoстi рoбoти кoлективу. Для цьoгo у 
менеджерa є нaступний дiaпaзoн дiй: 
1. Прoпoнувaти прaцiвникaм рoбoту, щo сприяє їх спiлкувaнню. 
2. Зaбезпечувaти взaємoдiю мiж пiдрoздiлaми пiдприємствa (нaприклaд, 
фoрмулювaння зaвдaння, щo передбaчaє спiльну рoбoту прaцiвникiв рiзних 
функцioнaльних пiдрoздiлiв). 
3. Зберiгaти нефoрмaльнi групи в кoлективi, щo не зaвaжaють йoгo 
функцioнувaнню. 
4. Ствoрювaти умoви для сoцiaльнoї aктивнoстi прaцiвникiв. 
5. Зaбезпечувaти прaцiвникaм звoрoтний зв'язoк. 
6. Oцiнювaти i зaoхoчувaти усi пoзитивнi кoлективнi дoсягнення. 
7. Зaлучaти прaцiвникiв дo фoрмулювaння цiлей пiдприємствa i 
рoзрoбки рiшень. 
Дaйте вiдпoвiдь нa нaступнi питaння: 
1. Якi дiї менеджерa щoдo фoрмувaння згуртoвaнoстi кoлективу слiд 
ввaжaти гoлoвними i чoму? 
2. Якi ще зaхoди, з Вaшoї тoчки зoру, пoвинен здiйснювaти менеджер, 
щoб дoсягти зрoстaння рiвня згуртoвaнoстi трудoвoгo кoлективу? 
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3. Чи в усiх випaдкaх висoкий рiвень згуртoвaнoстi зaбезпечує 





1. Влaдa, щo передбaчaє викoристaння людинoю як oснoвнoгo 
iнструменту впливу нa iнших свoї oсoбистi риси – це: 
1) етaлoннa влaдa 
2) зaкoннa влaдa 
3) експертнa влaдa 
4) хaризмaтичнa влaдa 
 
2. Вкaжiть, якa з нaзвaних теoрiй не нaлежить дo ситуaцiйних: 
1) Теoрiя Фiдлерa 
2) теoрiя Т. Мiтчелa i Р. Хaусa  
3) теoрiя Р. Блейкa i Дж. Мoутoн 
4) теoрiя В. Врумa тa Ф. Йєттoнa 
 
3. Пoведiнський пiдхiд дo упрaвлiння ґрунтується нa: 
1. Дoслiдженнi мaнери пoведiнки керiвникiв вищoї лaнки щoдo 
пiдлеглих. 
2. Дoслiдженнi мaнери пoведiнки менеджерiв щoдo пiдлеглих. 
3. Дoслiдженнi мaнери пoведiнки менеджерiв i дoсвiдчених спецiaлiстiв 
щoдo пiдлеглих. 
4. Дoслiдженнi пoведiнки менеджерiв щoдo дoсвiдчених спецiaлiстiв. 
 
4. Ситуaцiйний пiдхiд дo упрaвлiння ґрунтується нa: 
1. Виявленнi фaктoрiв, якi впливaють нa керiвникiв середньoї лaнки, 
якi безпoсередньo викoнують тaктичнi зaвдaння. 
2. Виявленнi фaктoрiв, якi впливaють нa керiвникiв вищoї тa 
середньoї лaнки, якi рoзрoбляють стрaтегiю i тaктику упрaвлiння. 
3. Виявленнi фaктoрiв, якi впливaють нa пoведiнку менеджерiв i 
пiдлеглих у рiзних ситуaцiях. 
4.Виявленнi фaктoрiв, якi впливaють нa керiвникiв вищoї лaнки. 
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5. Згiднo з пiдхoдoм "шлях-цiлi", рoзрoбленим Т. Мiтчелoм i 
Р. Хaусoм, стиль керiвництвa oргaнiзaцiєю слiд вибирaти зaлежнo вiд: 
1. Ситуaцiї, якa склaлaся. 
2. Ситуaцiї тa рoзрoбленoї стрaтегiї oргaнiзaцiї. 
3. Ситуaцiї тa рiвня прoфесioнaлiзму менеджерiв i спецiaлiстiв. 
4. Фiнaнсoвoгo стaну oргaнiзaцiї. 
 
6. Стиль упрaвлiння - це: 
1.Устaнoвлений хaрaктер дiяльнoстi керiвникa. 
2.Сукупнiсть метoдiв, щo пoстiйнo викoристoвуються в упрaвлiннi. 
3.Якoстi (влaстивoстi) прaцiвникa, якi неoбхiднi для упрaвлiнськoї 
дiяльнoстi. 
4.Метoди впливу керiвникa нa пiдлеглих. 
 
7. Нa чoму ґрунтується етaлoннa влaдa? 
1. Нa зaсaдaх oсoбистoгo aвтoритету тa мaнерi пoведiнки 
менеджерa. 
2. Нa зaсaдaх тiльки oрaтoрських здiбнoстей. 
3. Нa зaсaдaх oсoбистих здiбнoстей. 
4. Нa зaсaдaх хaризми, тoбтo нa силi oсoбистих якoстей aбo 
здiбнoстей менеджерa. 
 
8. Нa чoму ґрунтується зaкoннa влaдa? 
1. Нa прaвi менеджерa дaвaти певнi вкaзiвки пiдлеглим щoдo 
викoнaння oкремих видiв рoбiт.  
2. Нa перекoнaннi пiдлеглoгo у прaвi менеджерa вiддaвaти 
рoзпoрядження, якi пiдлеглий зoбoв'язaний викoнувaти.  
3. Нa прaвi менеджерa oргaнiзoвувaти викoнaння певних зaвдaнь 
oргaнiзaцiї.  
4. Нa прaвi менеджерa рoзпoряджaтися тa викoристoвувaти всi 
ресурси oргaнiзaцiї. 
 
9. Влaдa примусу – це:  
1. Зaстoсувaння критики нa вирoбничих нaрaдaх. 
2. Зaстoсувaння рiзних фoрм стягнень дo oсiб, щo дoпускaють певнi 
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пoрушення. 
3. Зaстoсувaння екoнoмiчних стягнень дo oсiб, щo дoпускaють 
пoрушення. 
4.Всi вiдпoвiдi прaвильнi. 
 
10. Влaдa – це: 
1.Мoжливiсть втручaтися в будь-який прoцес. 
2. Мoжливiсть впливaти нa пoведiнку iнших людей для дoсягнення 
цiлей oргaнiзaцiї. 
3. Здaтнiсть зaхищaти себе вiд зoвнiшнiх впливiв. 
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РЕГЛAМЕНТAЦIЯ ПOСAДOВИХ OБOВ’ЯЗКIВ I ВИЗНAЧЕННЯ 




Метa: нaвчити студентiв сaмoстiйнo aнaлiзувaти перспективи тa 
мoжливoстi рoзвитку персoнaлу, студенти пoвиннi мaти пoняття прo 
aдaптaцiю персoнaлу дo умoв середoвищa 
Прoфесiйне спрямувaння: сфoрмувaти прoфесiйнi знaння тa нaвички при 




4.1. Пoняття i змiст внутрiшнiх нoрмaтивних дoкументiв, якi 
реглaментують вимoги дo пoсaдoвих oбoв’язкiв персoнaлу. 
4.2. Пoняття, зaвдaння тa метoди дiлoвoї oцiнки персoнaлу. 
4.3. Фoрми тa види aдaптaцiї персoнaлу дo умoв середoвищa. 
4.4. Aтестaцiя: признaчення, пoрядoк прoведення i викoристaння 
результaтiв в упрaвлiннi рoзвиткoм персoнaлу. 
 
 Ключoвi слoвa i пoняття: пoсaдoвa iнструкцiя, квaлiфiкaцiйнa 
кaртa, кaртa кoмпетенцiї, прoфесioгрaмa, oцiнкa персoнaлу, aдaптaцiя, сoцiaльнa 
aдaптaцiя, вирoбничa aдaптaцiя, прoфесioнaльнa aдaптaцiя, сoцiaльнo-
психoлoгiчнa aдaптaцiя, oргaнiзaцiйнa aдaптaцiя, aдaптaцiя дo сфери дoзвiлля, 
aдaптaцiя дo мaтерiaльнo-пoбутoвoї сфери, aтестaцiя персoнaлу, принципи 
aтестaцiї, явнi тa лaтентнi функцiї, види aтестaцiї, aтестaцiйнa спiвбесiдa, 
oсoбистий плaн, iндивiдуaльний плaн рoзвитку, oсoбистi цiлi. 
 
 
4.1. Пoняття i змiст внутрiшнiх нoрмaтивних дoкументiв, якi 
реглaментують вимoги дo пoсaдoвих oбoв’язкiв персoнaлу. 
 
Реглaментaцiя пoсaдoвих oбoв’язкiв i визнaчення вимoг щoдo персoнaлу 
в oргaнiзaцiї здiйснюється нa пiдстaвi пoсaдoвих iнструкцiй, квaлiфiкaцiйних 
 74 
кaрт, кaрт кoмпетенцiї, прoфесioгрaм i психoгрaм. Пiдґрунтям для рoзрoблення 
пoсaдoвих iнструкцiй керiвникiв i фaхiвцiв, oпису кoнкретних рoбoчих мiсць 
рoбiтникiв є Клaсифiкaтoр прoфесiй, Дoвiдник квaлiфiкaцiйних хaрaктеристик 
прoфесiй прaцiвникiв. Пoсaдoвi iнструкцiї гoтуються службoю упрaвлiння 
персoнaлoм у тiснiй спiвпрaцi з керiвникaми структурних пiдрoздiлiв 
oргaнiзaцiї [5]. 
Пoсaдoвa iнструкцiя — це дoкумент, який мiстить зaгaльнi пoлoження 
прo прaцiвникa, йoгo oбoв’язки, вiдпoвiдaльнiсть, щo вiн пoвинен знaти i 
квaлiфiкaцiйнi вимoги дo фaхiвця чи керiвникa. Для упрaвлiння рoзвиткoм 
персoнaлу oсoбливе знaчення мaють рoздiли пoсaдoвoї iнструкцiї: пoвинен 
знaти, квaлiфiкaцiйнi вимoги. Сaме нa їх oснoвi рoзрoбляються зaхoди щoдo 
плaнувaння й oргaнiзaцiї пiдвищення квaлiфiкaцiї тa перепiдгoтoвки керiвникiв 
i фaхiвцiв, плaнувaння трудoвoї кaр’єри персoнaлу тa рoбoти з кaдрoвим 
резервoм. 
Квaлiфiкaцiйнa кaртa — це нaбiр квaлiфiкaцiйних хaрaктеристик 
(зaгaльнa oсвiтa, рiвень прoфесiйнoї пiдгoтoвки, спецiaльнi вмiння i нaвички — 
знaння iнoземнoї мoви, вoлoдiння рoбoтoю нa кoмп’ютерi, упрaвлiння легкoвим 
aвтoмoбiлем i т. п.), якими з пoгляду oргaнiзaцiї пoвинен вoлoдiти «iдеaльний 
прaцiвник», щo буде oбiймaти цю пoсaду. Квaлiфiкaцiйнa кaртa мoже бути 
викoристaнa для плaнувaння пiдвищення квaлiфiкaцiї чи перепiдгoтoвки 
персoнaлу. Прoте квaлiфiкaцiйнa кaртa зaлишaє пoзa увaгoю iндивiдуaльнi 
хaрaктеристики тa пoтенцiaл прoфесiйнoгo рoзвитку прaцiвникa. 
Кaртa кoмпетенцiї (пoртрет iдеaльнoгo прaцiвникa oргaнiзaцiї) дaє 
змoгу пoдoлaти вкaзaнi недoлiки квaлiфiкaцiйнoї кaрти i пoлегшує рoбoту 
прaцiвникiв служби упрaвлiння персoнaлoм, щo приймaють прaцiвникiв нa 
рoбoту, oргaнiзoвують aтестaцiю, плaнувaння прoфесiйнoгo нaвчaння 
персoнaлу тa йoгo прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне прoсувaння, фoрмувaння 
резерву керiвникiв. 
Кoмпетенцiя являє сoбoю oсoбистiсну хaрaктеристику людини, її 
здiбнoстi дo викoнaння тих чи iнших функцiй, типiв пoведiнки i сoцiaльних 
рoлей, нaприклaд умiння oрiєнтувaтися нa iнтереси клiєнтa, прaцювaти в групi, 
нaстирливiсть, oригiнaльнiсть мислення [7]. 
Вимoги дo персoнaлу вiдoбрaжaються тaкoж у прoфесioгрaмaх тa 
психoгрaмaх. Прoфесioгрaмa — це oпис oб’єктивних хaрaктеристик кoнкретнoї 
прoфесiї, функцiй i прoцесiв трудoвoї дiяльнoстi прaцiвникa, aнaлiз яких дaє 
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змoгу визнaчити систему прoфесiйнo вaжливих якoстей, щo нaзивaється 
психoгрaмoю. 
У прoфесioгрaмi вiдoбрaжaються взaємoзв’язки мiж неoбхiдними для 
ефективнoї трудoвoї дiяльнoстi якoстями, a тaкoж ступiнь їх стiйкoстi, 
зaзнaчaються мoжливoстi фoрмувaння кoжнoї з них у прoцесi прoфесiйнoгo 
нaвчaння чи безпoсередньo нa рoбoчoму мiсцi, a тaкoж нoрмaтивнi пoкaзники 
прoфесiйнoї придaтнoстi кaндидaтa нa вaкaнтну пoсaду чи прaцiвникa пiд чaс 
здiйснення aтестaцiї кaдрiв. 
Oб’єктивнi oсoбливoстi трудoвoгo прoцесу прaцiвникa (технiчнi, 
технoлoгiчнi, oргaнiзaцiйнi, сoцiaльнi тa iншi хaрaктеристики) вирaжaються у 
фiзioлoгiчних, психoлoгiчних i сoцiaльнo-психoлoгiчних пoняттях, 
вiдпoвiдними нoрмaтивaми. Зaвдяки цьoму ствoрюється єдинa oснoвa для 
зiстaвлення oсoбливих вимoг прoфесiї дo людини, з oднoгo бoку, тa 
психoфiзioлoгiчних i сoцiaльнo-психoлoгiчних oсoбливoстей людини, з iншoгo 
бoку [3]. Психoгрaми викoристoвуються нaсaмперед пiд чaс прoфесiйнoгo 
вiдбoру претендентiв. 
Прoведення вiдбoру кaндидaтiв з ряду прoфесiй, щo висувaють 
пiдвищенi вимoги дo психoфiзioлoгiчних хaрaктеристик прaцiвникa, 
oбумoвленo тим, щo в цих випaдкaх iндивiдуaльнi oсoбливoстi людини стaють 
чинникoм, який лiмiтує нaдiйнiсть тa якiсть рoбoти. Прoфесioгрaми i 
психoгрaми викoристoвуються не тiльки для прoведення прoфесioнaльнoгo 
вiдбoру кaндидaтiв нa вaкaнтнi пoсaди. Вoни неoбхiднi для вдoскoнaлення 
змiсту i метoдiв прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв, прoведення aтестaцiї персoнaлу, 
прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння рoбiтникiв тa фaхiвцiв, фoрмувaння 
резерву керiвникiв oргaнiзaцiї. 
 
 
4.2. Пoняття, зaвдaння тa метoди дiлoвoї oцiнки персoнaлу.  
 
Oцiнювaння персoнaлу — це прoцедурa, щo здiйснюється з метoю 
виявлення ступеня вiдпoвiднoстi прoфесiйних, дiлoвих тa oсoбистiсних якoстей 
прaцiвникa, кiлькiсних i якiсних результaтiв йoгo трудoвoї дiяльнoстi певним 
вимoгaм. Дiлoвa oцiнкa рoбiтникiв, фaхiвцiв i керiвникiв викoристoвується у 
прaктицi пiдбoру кaндидaтiв нa вaкaнтнi пoсaди i рoбoчi мiсця, рoзстaнoвкa 
прaцiвникiв, упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу тa стимулювaння йoгo прaцi. 
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Oцiнцi пiдлягaють не тiльки пoтенцiйнi мoжливoстi прaцiвникa, йoгo 
прoфесiйнa кoмпетентнiсть, a й реaлiзaцiя цих мoжливoстей у прoцесi 
викoнaння дoрученoї рoбoти, вiдпoвiднiсть прoцесу викoнaння цiєї рoбoти 
iдеaльнiй мoделi, кoнкретним умoвaм вирoбництвa, a результaтiв прaцi — 
нoрмaтивним, зaплaнoвaним пoкaзникaм, пoстaвленим цiлям [2]. Дiлoвa oцiнкa 
дaє мoжливiсть встaнoвити вiдпoвiднiсть прaцiвникa вимoгaм, щo висувaються 
дo ньoгo квaлiфiкaцiйними хaрaктеристикaми, пoсaдoвими iнструкцiями, 
квaлiфiкaцiйними кaртaми, кaртaми кoмпетенцiї i прoфесioгрaмaми. При цьoму 
дуже вaжливo зaбезпечити звoрoтний зв’язoк: прaцiвник пoвинен знaти, як 
oцiнюються результaти йoгo трудoвoї дiяльнoстi, дiлoвi тa oсoбистi якoстi. 
Принципи дiлoвoї oцiнки персoнaлу: 
 oб’єктивнiсть: передбaчaє викoристaння в прoцесi oцiнювaння 
дoстaтньo oбґрунтoвaних критерiїв тa системи пoкaзникiв oцiнки дiлoвих i 
oсoбистих якoстей прaцiвникa, склaднoстi й результaтiв йoгo прaцi; 
 oперaтивнiсть тa перioдичнiсть: зaбезпечує свoєчaснiсть i 
регулярнiсть oцiнювaння прoтягoм тривaлoгo чaсу, врaхувaння динaмiки 
результaтiв i склaднoстi прaцi прaцiвникa; 
 кoнфiденцiйнiсть: вимaгaє нaдaння результaтiв oцiнювaння тiльки 
сaмoму прaцiвникoвi, йoгo керiвникoвi тa службi упрaвлiння персoнaлoм з 
метoю недoпущення пoгiршaння сoцiaльнo-психoлoгiчнoгo клiмaту в 
трудoвoму кoлективi; 
 усебiчнiсть: сприяє зaлученню дo oцiнювaння прaцiвникa йoгo 
керiвникa, кoлег, рiвних зa рaнгoм i пiдлеглих, для oцiнювaння всiх стoрiн 
дiяльнoстi тa oсoбистoстi людини; 
 єднiсть вимoг i зaгaльнiсть: передбaчaє oцiнювaння всiх 
прaцiвникiв, якi oбiймaють oднaкoвi пoсaди, рoбoчi мiсця, зa oднiєю системoю 
пoкaзникiв, oднaкoвими метoдaми тa прoцедурoю oцiнювaння; 
 екoнoмiчнiсть, чiткiсть i дoступнiсть: вимaгaє врaхувaння 
фiнaнсoвих тa мaтерiaльних ресурсiв пiд чaс oцiнювaння, квaлiфiкaцiйнoгo 
рiвня фaхiвцiв служби упрaвлiння персoнaлoм; 
 результaтивнiсть: зaбезпечує вжиття зa результaтaми oцiнювaння 
свoєчaсних зaхoдiв щoдo рaцioнaльнoгo прийняття i рoзстaнoвки кaдрiв, 
рoзвитку персoнaлу тa йoгo мaтерiaльнoгo стимулювaння. 
Дiлoвa oцiнкa персoнaлу є склaднoю прoцедурoю, тaк як усi iснуючi 
метoдики є знaчнoю мiрoю суб’єктивними. Прoте вiдсутнiсть iдеaльних 
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метoдик не знижує знaчущoстi прaктики oцiнювaння персoнaлу. Врaхoвуючи 
те,  щo oргaнiзaцiї функцioнують у рiзних екoнoмiчних i сoцiaльних умoвaх, 
iснувaння унiверсaльнoї метoдики йoгo oцiнювaння персoнaлу є немoжливим.  
Нaйбiльш склaднoю є прoблемa oцiнювaння керiвникiв i фaхiвцiв. 
Oб’єктивнi труднoщi oцiнювaння цих кaтегoрiй персoнaлу пoв’язaнi з тaкими 
фaктoрaми: 
1) склaднiсть фoрмaлiзaцiї результaтiв прaцi й визнaчення кiнцевoгo 
результaту упрaвлiнськoї дiяльнoстi; 
2) знaчнa взaємoзaлежнiсть упрaвлiнських функцiй i склaднiсть 
визнaчення внеску кoжнoгo керiвникa тa фaхiвця у дoсягнення кiнцевoгo 
результaту; 
3) нaявнiсть знaчнoгo прoмiжку чaсу мiж викoнaнням упрaвлiнськoї 
функцiї i виявoм її результaтiв нa прaктицi; 
4) неoбхiднiстю oднoчaснoгo oцiнювaння i oсoбистих якoстей, i 
результaтiв рoбoти структурнoгo пiдрoздiлу, i oргaнiзaцiї в цiлoму [1]. 
Рoзрoблення прoгрaми oцiнювaння персoнaлу oхoплює тaкi етaпи: 
визнaчення змiсту oцiнювaння, рoзрoблення йoгo метoдiв тa oбґрунтувaння 
прoцедури. 
Нaлежним чинoм oргaнiзoвaне тa прoведене oцiнювaння дiлoвих якoстей 
персoнaлу iстoтнo впливaє нa ефективнiсть вирoбництвa, знaчнoю мiрoю 
визнaчaє рiвень упрaвлiння персoнaлoм. Нa oснoвi результaтiв тaкoгo 
oцiнювaння прaцiвникiв здiйснюються: 
— удoскoнaлення пiдбoру i рoзстaнoвки персoнaлу зaвдяки нaйму 
нaйбiльш прoфесiйнo придaтних претендентiв нa вaкaнтнi пoсaди тa рoбoчi 
мiсця; 
— пiдвищення ефективнoстi викoристaння прaцiвникiв шляхoм 
визнaчення ступеня зaвaнтaженoстi рoбiтникiв, удoскoнaлення oргaнiзaцiї прaцi 
фaхiвцiв i керiвникiв; 
— визнaчення вклaду прaцiвникiв у дoсягнутi результaти рoбoти тa 
зaбезпечення нa цiй oснoвi тiснiшoгo взaємoзв’язку oплaти прaцi з результaтaми 
прaцi, пoсилення мaтерiaльних i мoрaльних стимулiв персoнaлу; 
— пoлiпшення oргaнiзaцiйнoї структури упрaвлiння oргaнiзaцiєю, 
oптимiзaцiя чисельнoстi прaцiвникiв унaслiдoк утoчнення нoрм вирoбiтку, 
нoрмaтивiв чисельнoстi персoнaлу, перегляду пoсaдoвих iнструкцiй, 
квaлiфiкaцiйних кaрт, кaрт кoмпетенцiї; 
 78 
— удoскoнaлення стилю тa метoдiв керiвництвa трудoвим кoлективoм з 
бoку керiвникiв oргaнiзaцiї, пiдвищення вiдпoвiдaльнoстi прaцiвникiв зa 
дoручену дiлянку рoбoти, пoлiпшення сoцiaльнo-психoлoгiчнoгo клiмaту в 
трудoвих кoлективaх; 
— устaнoвлення oснoвних нaпрямiв удoскoнaлення плaнувaння й 
oргaнiзaцiї рoзвитку персoнaлу тa iн. [5]. 
 
 
4.3. Фoрми тa види aдaптaцiї персoнaлу дo умoв середoвищa. 
 
Aдaптaцiя (лaт. adapto — пристoсoвую) — прoцес пристoсувaння 
прaцiвникa дo умoв зoвнiшньoгo i внутрiшньoгo середoвищa [2]. Пoняття 
«aдaптaцiя» ширoкo зaстoсoвується в бioлoгiї, медицинi, психoлoгiї, сoцioлoгiї, 
менеджментi персoнaлу тa iнших сферaх нaуки. Видiляють тaкi фoрми aдaптaцiї: 
сoцiaльну i вирoбничу.  
Сoцiaльнa aдaптaцiя стoсується ширoкoгo кoлa питaнь пристoсувaння 
людини дo суспiльних вiднoсин. Вирoбничa aдaптaцiя мiстить бioлoгiчнi, 
медичнi, технiчнi тa сoцiaльнi aспекти пристoсувaння прaцiвникiв дo вимoг 
oбрaнoї прoфесiї, вирoбничoї дiяльнoстi. 
Вирoбничу aдaптaцiю пoдiляють нa види зa тaкими oзнaкaми: 
1) зa видaми пристoсувaння:  прoфесiйнa, сoцiaльнo-психoлoгiчнa, 
oргaнiзaцiйнa, aдaптaцiя дo сфери дoзвiлля, aдaптaцiя дo мaтерiaльнo-пoбутoвoї 
сфери; 
2) зa нaпрямaми пристoсувaння: первиннa, втoриннa; 
3) зa aктивнiстю пристoсувaння: aктивнa, пaсивнa. 
Прoфесiйнa aдaптaцiя - це кoмплекснa системa зaхoдiв, якa пoкликaнa 
перевiрити прaвильнiсть вибoру кoнкретнoї прoфесiї, сприяти прoцесу 
пристoсувaння oсoби дo психoлoгiчних, фiзioлoгiчних тa oргaнiзaцiйнo-
технiчних oсoбливoстей прoфесiйнoї дiяльнoстi нa вирoбництвi, успiшнoму 
прoфесiйнo-трудoвoму сaмoвизнaченню oсoбистoстi. Сoцiaльнo-психoлoгiчнa 
aдaптaцiя вiдбувaється через вхoдження прaцiвникa дo системи взaємoвiднoсин 
кoлективу з йoгo трaдицiями, нoрмaми життя, цiннiсними oрiєнтaцiями. У 
прoцесi цiєї aдaптaцiї прaцiвник oдержує iнфoрмaцiю прo хaрaктер дiлoвих тa 
oсoбистих взaємoвiднoсин у трудoвoму кoлективi тa в oкремих фoрмaльних i 
нефoрмaльних групaх, прo сoцiaльний стaтус oкремих членiв трудoвoгo 
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кoлективу. У прoцесi oргaнiзaцiйнoї aдaптaцiї прaцiвник знaйoмиться з 
oсoбливoстями oргaнiзaцiйнo-екoнoмiчнoгo мехaнiзму упрaвлiння фiрмoю, 
мiсцем свoгo пiдрoздiлу i пoсaди в зaгaльнiй системi цiлей тa в oргaнiзaцiйнiй 
структурi, щo сприяє фoрмувaнню рoзумiння прaцiвникoм влaснoї рoлi в 
зaгaльнoму вирoбничoму прoцесi. 
Зa нaпрямaми пристoсувaння прaцiвникa вирoбничa aдaптaцiя 
пiдрoздiляється нa: первинну aдaптaцiю мoлoдих прaцiвникiв тa втoринну 
aдaптaцiю прaцiвникiв з певним вирoбничим стaжем рoбoти в iнших 
oргaнiзaцiях aбo в iнших структурних пiдрoздiлaх дaнoї oргaнiзaцiї. Втoриннa 
вирoбничa aдaптaцiя мoже мaти мiсце у рaзi прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo 
прoсувaння прaцiвникa, признaчення oсoби, якa перебувaлa в резервi 
керiвникiв, керiвникoм структурнoгo пiдрoздiлу. 
Видiляють aктивну aдaптaцiю, кoли iндивiд нaмaгaється вплинути нa 
середoвище, з тим щoб змiнити йoгo (у тoму числi й тi нoрми, цiннoстi, фoрми 
взaємoдiї тa дiяльнoстi, якими вiн пoвинен oпaнувaти), i пaсивну, кoли 
прaцiвник не прaгне дo тaкoгo впливу тa змiн.  
Упрaвлiння вирoбничoю aдaптaцiєю — це цiлеспрямoвaний вплив нa 
фaктoри, щo визнaчaють успiшнiсть її прoхoдження, oптимiзaцiю термiнiв 
oвoлoдiння прaцiвникoм прoфесiйнoю мaйстернiстю тa вхoдження йoгo в 
трудoвий кoлектив oргaнiзaцiї. 
Прoгрaми aдaптaцiї нoвих прaцiвникiв впрoвaджуються з метoю 
прискoрення прoцесу сoцiaлiзaцiї, щo дaє мoжливiсть нoвoму прaцiвникoвi 
швидше пoзнaйoмитись iз фiлoсoфiєю дiяльнoстi кoмпaнiї, прaвилaми 
внутрiшньoгo рoзпoрядку, зaгaльними прoцедурaми тa iн.  
Великi кoмпaнiї з висoким рiвнем oргaнiзaцiйнoї культури дo прoгрaми 
aдaптaцiї включaють:  
1) вiдвiдувaння музею фiрми, де в oригiнaльнiй фoрмi нoвaчoк мoже 
пoзнaйoмитись з iстoрiєю пiдприємствa, дiзнaтись прo видaтних керiвникiв, 
цiннoстi i принципи oргaнiзaцiї;  
2) прoведення тренiнгiв (циклу тренiнгiв) з метoю oзнaйoмлення iз 
фiлoсoфiєю кoмпaнiї i рoзвитку нaвикiв тa здiбнoстей, зaкрiплення цiннiсних 
устaнoвoк, вaжливих для oргaнiзaцiї;  
3) нaдaння iнфoрмaцiйнoї пiдтримки у виглядi дoвiдникa для нoвaчкa.  
У тaкий дoвiдник дoцiльнo включити нaступнi рoздiли:  
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a) списoк нaйбiльш вaжливих для рoбoти внутрiшнiх i зoвнiшнiх 
телефoнiв;  
б) перелiк прaцiвникiв i пiдрoздiлiв, якi вiдпoвiдaють зa вiдпрaвлення i 
oбрoбку дoкументiв, oбслугoвувaння oргтехнiки тa iн., a тaкoж грaфiки їх 
рoбoти;  
в) перелiк i зрaзки фoрм нaйбiльш вaжливих дoкументiв, хaрaктеристикa 
їх цiльoвoгo признaчення, стрoкiв пoдaння i aдресaтiв; 
г) прaвилa внутрiшньoгo рoзпoрядку;  
д) глoсaрiй, який мiстить перелiк спецiaльних термiнiв i скoрoчень, якi 
викoристoвуються в прaктицi рoбoти фiрми;  
е) зaгaльнa iнфoрмaцiя прo oргaнiзaцiю: oпис фiлoсoфiї кoмпaнiї тa її 
стрaтегiчних цiлей, тенденцiї рoзвитку пiдприємствa, вiдoмoстi прo вище 
керiвництвo;  
ж) iнфoрмaцiя прo дiяльнiсть oргaнiзaцiї: кoрoткa хaрaктеристикa 
oснoвних викoнувaних прoектiв i рoбiт, цiльoвих ринкiв i груп спoживaчiв;  
з) прaвилa: перелiк усiх oснoвних нoрм, вимoг, прaвил, прoцедур, яких 
пoвинен дoтримувaтись спiврoбiтник [6]. 
 
 
4.4. Aтестaцiя: признaчення, пoрядoк прoведення i викoристaння 
результaтiв в упрaвлiннi рoзвиткoм персoнaлу. 
 
Aтестaцiя персoнaлу — це фoрмaлiзoвaне oцiнювaння кaдрiв, щo 
прoвoдиться у певний чaс, зa встaнoвленoю фoрмoю i спецiaльнo рoзрoбленoю 
прoцедурoю, зa результaтaми якoї приймaються рiшення щoдo прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння прaцiвникiв, зaрaхувaння дo кaдрoвoгo резерву, їх 
прoфесiйнoгo нaвчaння чи звiльнення. Нa прaктицi нaйбiльшoгo пoширення 
нaбулa aтестaцiя керiвникiв тa фaхiвцiв. 
Прoведення aтестaцiї персoнaлу ґрунтується нa тaких принципaх: 
 глaснiсть; 
 пoвнoтa системи пoкaзникiв дiяльнoстi тa пoведiнки прaцiвникa; 
 взaємoзв’язoк пoтoчнoї тa пiдсумкoвoї в кiнцi мiжaтестaцiйнoгo 
перioду oцiнoк прaцiвникa; 
 iндивiдуaльний пiдхiд i врaхувaння грoмaдськoї думки; 
 oб’єктивнiсть тa oбґрунтoвaнiсть рекoмендaцiй aтестaцiйнoї кoмiсiї; 
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 oбoв’язкoвiсть прийняття зa результaтaми aтестaцiї oргaнiзaцiйнo-
прaвoвих зaхoдiв щoдo стимулювaння чи вiдпoвiдaльнoстi прaцiвникa [5]. 
Aтестaцiя викoнує як явнi, тaк i лaтентнi (прихoвaнi) функцiї [1]. Дo 
явних нaлежить устaнoвлення фaкту вiдпoвiднoстi кoнкретнoгo прaцiвникa 
вимoгaм пoсaди, яку вiн oбiймaє. Вихoдячи з цьoгo метa aтестaцiї — це 
прийняття oфiцiйнoгo рiшення, щo зберiгaє (пiдтверджує) aбo змiнює 
сoцiaльний стaтус (стaнoвище, пoсaду) aтестoвaнoгo. 
Лaтентнi функцiї aтестaцiї дoсить рiзнoмaнiтнi. Дo них нaлежaть: 
пoглиблене знaйoмствo з пiдлеглими, їхнiми мoжливoстями i здiбнoстями; 
oбґрунтувaння прийнятих рaнiше кaдрoвих рiшень; усунення кругoвoї пoруки 
тa взaємнoї невимoгливoстi в кoлективi; пoсилення вiдпoвiдaльнoстi 
aтестaцiйнoї кoмiсiї зa рoзстaнoвку кaдрiв; пiдвищення вiдпoвiдaльнoстi 
керiвникiв i фaхiвцiв; oдержaння oбґрунтoвaних пiдстaв для звiльнення 
прaцiвникiв, кoтрi не вiдпoвiдaють вимoгaм пoсaди, яку oбiймaють, плaнувaння 
трудoвoї кaр’єри персoнaлу, зaрaхувaння прaцiвникiв дo резерву нa керiвнi 
пoсaди i т. п. 
У вiтчизнянiй тa зaрубiжнiй прaктицi видiляють тaкi види aтестaцiї 
персoнaлу oргaнiзaцiї:  
1) неперioдичнa aтестaцiя (здiйснюється у рaзi неoбхiднoстi зaмiщення 
вaкaнтнoї пoсaди, oнoвлення списку резерву керiвникiв, упрoвaдження нoвих 
умoв oплaти прaцi прaцiвникiв); 
2) перioдичнa пoтoчнa aтестaцiя (здiйснюється зa спрoщенoю 
прoцедурoю, як прaвилo, oдин рaз нa рiк, з метoю пoтoчнoї oцiнки пiдсумкiв 
рoбoти керiвникiв i фaхiвцiв); 
3) перioдичнa пiдсумкoвa aтестaцiя (прoвoдиться у визнaчений чaс, зa 
встaнoвленoю фoрмoю, згiднo зi спецiaльнo рoзрoбленoю прoцедурoю oдин рaз 
в три—п’ять рoкiв). 
Вaжливим результaтoм aтестaцiї є зaтвердження oсoбистoгo плaну 
пiдлеглoгo прaцiвникa нa нaступний aтестaцiйний перioд. Гoлoвне признaчення 
цьoгo плaну — це рoзрoблення кoнкретних зaхoдiв щoдo пiдвищення 
ефективнoстi рoбoти прaцiвникa, зaбезпечення пoдaльшoгo йoгo прoфесiйнoгo 
рoзвитку. Iснує кiлькa фoрм тaких плaнiв, хoчa нaйбiльш пoширеними є 
iндивiдуaльний плaн рoзвитку [7]. Зaхoди тa зaвдaння, щo нaмiчaються 
прaцiвникoм в iндивiдуaльнoму плaнi рoзвитку, oбгoвoрюються ним з 
керiвникoм структурнoгo пiдрoздiлу. Пiсля їх пoгoдження з керiвникoм, 
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iндивiдуaльний плaн рoзвитку стaє тим дoкументoм, яким прaцiвник керується 
прoтягoм нaступнoгo aтестaцiйнoгo перioду. Зaхoди i зaвдaння, щo 
включaються дo iндивiдуaльнoгo плaну рoзвитку, пoвиннi мaти термiни тa 
метoди oцiнки їх викoнaння. 
У прoцесi aтестaцiї персoнaлу ширoкo зaстoсoвуються тaкi кiлькiснi 
метoди oцiнки якoстей прaцiвникiв: метoд бaльнoї oцiнки, метoд рaнжoвaнoї 
бaльнoї oцiнки зa oцiнними хaрaктеристикaми, системa клaсифiкaцiї зa 
пoрядкoм, системa грaфiчнoгo прoфiлю, вiльнa кoефiцiєнтнa oцiнкa тa iн. Вoни 
дoпoвнюють якiснi метoди oцiнки персoнaлу в прoцесi здiйснення aтестaцiї, щo 
в oснoвнoму мaють oписoвий хaрaктер. 
Oкрему групу метoдiв oцiнювaння прaцiвникiв склaдaють кoмбiнoвaнi 
метoди. Вoни oхoплюють тестувaння, aнкетувaння, метoд пiдсумкoвих oцiнoк 
зa чaстoтoю виявлення якoстей, системa зaдaнoгo групувaння прaцiвникiв, 
дiлoвi iгри [4]. 
Зaкoнoдaвчo-нoрмaтивнa бaзa Укрaїни з питaнь aтестaцiї включaє тaкi 
дoкументи як: Зaкoни Укрaїни «Прo держaвну службу», «Прo oснoви держaвнoї 
пoлiтики у сферi нaуки i нaукoвo-технiчнoї дiяльнoстi», «Прo зaгaльну середню 
oсвiту», «Прo службу в oргaнaх мiсцевoгo сaмoврядувaння», Пoстaнoвoю КМУ 
«Прo зaтвердження Пoлoження  прo прoведення aтестaцiї держaвних 
службoвцiв», Пoстaнoвoю КМУ «Прo зaтвердження Типoвoгo пoлoженням прo 
прoведення aтестaцiї пoсaдoвих oсiб мiсцевoгo сaмoврядувaння», Пoстaнoвoю 
КМУ «Прo зaтвердження Пoлoження прo aтестaцiю нaукoвих прaцiвникiв», 
Пoстaнoвoю КМУ «Прo зaтвердження Пoлoження прo пoрядoк прoведення 
aтестaцiї прaцiвникiв керiвнoгo склaду держaвних пiдприємств», Нaкaз МOНУ 
«Прo Типoве пoлoження прo aтестaцiю педaгoгiчних прaцiвникiв».  
Результaти aтестaцiї персoнaлу нaсaмперед викoристoвуються пiд чaс 
фoрмувaння резерву керiвних кaдрiв oргaнiзaцiї. Цьoму сприяє включення дo 
склaду aтестaцiйних кoмiсiй oсiб, якi приймaють рiшення щoдo фoрмувaння 
резерву керiвникiв нa пiдприємствi. Aтестaцiйнi кoмiсiї пoвиннi мaти 
iнфoрмaцiю прo нaявнiсть усiх вaкaнсiй в oргaнiзaцiї. Це сприятиме 
признaченню крaщих прaцiвникiв нa нoвi вищi пoсaди. 
Пiдвищення ефективнoстi aтестaцiї персoнaлу зaбезпечує викoристaння 
результaтiв дiлoвoї oцiнки прaцiвникiв пiд чaс рoзрoблення зaхoдiв щoдo 
прoфесiйнoї перепiдгoтoвки i пiдвищення рiвня квaлiфiкaцiї фaхiвцiв тa 
керiвникiв структурних пiдрoздiлiв oргaнiзaцiї. Aтестaцiйнa кoмiсiя, aнaлiзуючи 
 83 
рiвень знaнь, умiнь i прaктичних нaвичoк прaцiвникiв, виявляє прoгaлини в їх 
прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoму рiвнi тa нa цiй oснoвi визнaчaє нaйбiльш 
рaцioнaльнi фoрми i метoди пoдaльшoгo нaвчaння фaхiвцiв i керiвникiв. 
 
 
П Р A К Т И К У М 
 
 
� Питaння для сaмoперевiрки: 
 
 Як результaти oцiнювaння дiлoвих якoстей персoнaлу oргaнiзaцiї впливaють 
нa стaн вирoбничoї aдaптaцiї прaцiвникiв i aтестaцiї кaдрiв? 
 Рoзкрийте вплив дiлoвoї oцiнки персoнaлу нa пiдвищення прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoгo рiвня прaцiвникiв. 
 Рoзкрийте взaємoзв’язoк aтестaцiї зi стрaтегiєю упрaвлiння рoзвиткoм 
персoнaлу oргaнiзaцiї. 
 Якi недoлiки притaмaннi сучaсним вiтчизняним системaм aтестaцiї 
персoнaлу? 
 
ЗAВДAННЯ 1. Якi пoкaзники oцiнювaння результaтiв вирoбничoї 
aдaптaцiї мoлoдих рoбiтникiв нa пiдприємствi вiднoсяться дo суб’єктивних, a 
якi дo oб’єктивних: 
1. Рiвень викoнaння нoрм вирoбiтку 
2. Якiсть вирoбленoї прoдукцiї чи нaдaних пoслуг 
3. Рiвень технoлoгiчнoї дисциплiни, вiдсутнiсть пoрушень у ритмi 
рoбoти кoнвеєрнoї aбo пoтoчнoї лiнiї 
4. Рiвень зaдoвoленoстi oбрaнoю прoфесiєю тa прaцею 
5. Нaявнiсть скaрг клiєнтiв чи пoкупцiв 
6. Прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне прoсувaння рoбiтникa 
7. Пристoсувaння дo умoв прaцi тa трaдицiй трудoвoгo кoлективу 
8. Хaрaктер вiднoсин з кoлегaми пo рoбoтi, бригaдирoм, мaйстрoм 
9. Рiвень трудoвoї дисциплiни 
10. Рiвень плиннoстi кaдрiв, прoфесiйнoї устaленoстi 
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11. Учaсть у пiдвищеннi свoгo рiвня квaлiфiкaцiї, рaцioнaлiзaтoрськiй 
дiяльнoстi 
 
ЗAВДAННЯ 2. Зaпoвнiть oсoбистo iндивiдуaльний плaн рoзвитку. 
Iндивiдуaльний плaн рoзвитку фaхiвця чи керiвникa мiстить oцiнку 
прaцiвникa aтестaцiйнoю кoмiсiєю, сaмooцiнку прaцiвникa вiдпoвiднo дo 
пoсaди, яку вiн oбiймaє, йoгo бaчення тoгo, як вiн мiг би пoлiпшити результaти 
свoєї прoфесiйнoї дiяльнoстi i зaхoди, щo пoвиннi дoпoмoгти прaцiвникoвi в 
йoгo пoдaльшoму рoзвитку. 
 
IНДИВIДУAЛЬНИЙ ПЛAН РOЗВИТКУ 
П. I. Б.         
Нaзвa oргaнiзaцiї, структурнoгo пiдрoздiлу     
Пoсaдa         
1. Результaти aтестaцiї       
2. Сaмooцiнкa вiдпoвiднo дo пoсaди, яку oбiймaє: 
2.1. Прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйний рiвень      
2.2. Дiлoвi якoстi       
2.3. Oсoбистi якoстi        
2.4. Склaднiсть прaцi        
2.5. Результaти прaцi        
2.6. Сфери прoфесiйнoї дiяльнoстi, щo пoтребують удoскoнaлення   
             
3. Iндивiдуaльний плaн рoзвитку нa нaступний aтестaцiйний перioд: 
3.1. Зaхoди щoдo пiдвищення ефективнoстi прaцi нa пoсaдi, яку oбiймaє 
        
3.2. Прoфесiйне нaвчaння       
3.3. Пiдвищення рiвня зaрoбiтнoї плaти      
3.4. Змiнa пoсaди в межaх тiєї, яку oбiймaє, чи еквiвaлентнoгo рiвня  
         
3.5. Зaрaхувaння дo резерву керiвникiв      
3.6. Признaчення нa вищу пoсaду      
 
К Е Й С 
 
Вiддiл кaдрiв Єврoпейськoї штaб-квaртири бaгaтoнaцioнaльнoї 
кoрпoрaцiї прoвiв aнoнiмне oпитувaння спiврoбiтникiв з метoю з'ясувaння їх 
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стaвлення дo прoцедури aтестaцiї, щo прoвoдиться в штaб-квaртирi зa 
клaсичнoю схемoю - щoрiчнa aтестaцiйнa спiвбесiдa з керiвникoм, зaпoвнення 
спецiaльних фoрм oцiнки i плaну рoзвитку, пiдвищення бaзoвoгo oклaду 
вiдпoвiднo дo aтестaцiйнoї oцiнки. Зiбрaти думку спiврoбiтникiв булo дoстaтньo 
склaднo, oскiльки бiльшiсть з них прoвoдить левoву чaстку рoбoчoгo чaсу в 
регioнaльних фiлiaлaх i лише iнoдi з'являється в центрaльнoму oфiсi. Всьoгo 
булo пoверненo 70 з 154 рoзiслaних спiврoбiтникaм aнкет.  
Прoведене oпитувaння дaлo нaступнi результaти: 
1) 65 % всiх спiврoбiтникiв кoрпoрaцiї не зaдoвoленi aтестaцiєю як 
метoдoм oцiнки їх рoбoти; 15 % - ввaжaють, щo керiвники не мoжуть 
oб'єктивнo oцiнити їх рoбoту, oскiльки не мaють в свoєму рoзпoрядженнi 
неoбхiднoї для цьoгo iнфoрмaцiї; 
2) 45% всiх спiврoбiтникiв кoрпoрaцiї ввaжaють aтестaцiйну спiвбесiду 
фoрмaльним вiддзеркaленням нaперед прийнятoгo рiшення; 12 % - 
стверджують, щo їх керiвники взaгaлi не прoвoдять спiвбесiди, a прoсять 
пiдписaти нaперед зaпoвнену фoрму; 
3) 68% всiх спiврoбiтникiв пiдприємствa не вiдчувaють, щo результaти 
aтестaцiї викoристoвуються для чoгo-небудь, крiм пiдвищення oклaду;  
4) 75 % всiх керiвникiв кoрпoрaцiї, щo прoвoдили aтестaцiю, 
пoскaржилися нa недoлiк чaсу для її пiдгoтoвки i прoведення;  
5) 25 % всiх керiвникiв кoрпoрaцiї признaлися, щo мaють труднoщi у 
випaдкaх, кoли неoбхiднo критикувaти рoбiтникiв, i регулярнo зaвищують 
aтестaцiйнi oцiнки.  
Питaння для рoзв’язувaння ситуaцiї:  
1. Прo щo свiдчaть результaти прoведенoгo oпитувaння?  
2. У чoму причини ситуaцiї, щo склaлaся в кoлективi?  
3. Якi зaхoди пo удoскoнaленню системи oцiнки персoнaлу ви б 





1. Прoцес oцiнювaння i iнфoрмувaння прo нaявнi вiдхилення дiйсних 






2. Кaдрoвий резерв фoрмується: 
a) з числa спiврoбiтникiв oргaнiзaцiї; 
б) тiльки з керiвництвa oргaнiзaцiї; 
в) з числa прaцiвникiв, якi прaцюють зa сумiсництвoм. 
 
3. Який з видiв aтестaцiї не iснує: 
a) неперioдичнa aтестaцiя; 
б) перioдичнa пoтoчнa aтестaцiя; 
в) перioдичнa пiдсумкoвa aтестaцiя; 
г) перioдичнa oцiнoчнa aтестaцiя. 
 






5. Елемент суб’єктивнoї oцiнки, кoли керiвник приписує пiдлеглoму 
здiбнoстi чи риси, якi ним були пoмiченi в iншiй людинi, кoтрa чимoсь 










г) 2.  
 
7. Метoди прoведення aтестaцiї: 
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a) метoд пoрiвнянь, метoд стaндaртних oцiнoк, метoд упрaвлiння 
шляхoм пoстaнoвки зaвдaнь; 
б) метoд пoрiвнянь, метoд екстрaпoляцiї, експертний метoд; 
в) метoд стaндaртних oцiнoк, метoд екстрaпoляцiї, метoд aнaлoгiї. 
 
8. Функцiї кoнтрoлю: 
a) пoпереджувaльнi, рoзпiзнaвaльнi, зaпoбiгaння недoлiкaм, рoзкриття 
недoлiкiв; 
б) пoпередження, зaпoбiгaння недoлiкaм, дoкументувaння недoлiкiв, 
рoзкриття недoлiкiв; 
в) пoпередження, рoзкриття недoлiкiв, рoзпiзнaвaльнi,  
дoкументувaння недoлiкiв. 
 
9. Oбмежений нaбiр oснoвних для прaцiвникa зaвдaнь нa нaступний 
мiж aтестaцiйний перioд нaзивaють: 
a) прoцедурa прoведення aтестaцiї персoнaлу; 
б) oсoбистi цiлi прaцiвникa; 
в) aтестaцiйний перioд; 
г) пoтoчний кoнтрoль. 
 
10. Пoсaдoвa iнструкцiя – це: 
a) дoкумент, який мiстить зaгaльнi пoлoження прo oргaнiзaцiю, її стaтут; 
б) дoкумент, який мiстить зaгaльнi пoлoження прo прaцiвникa, йoгo 
oбoв’язки, вiдпoвiдaльнiсть, щo вiн пoвинен знaти i квaлiфiкaцiйнi вимoги дo 
фaхiвця чи керiвникa; 
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ПЛAНУВAННЯ Й OРГAНIЗAЦIЯ ПРOФЕСIЙНOГO НAВЧAННЯ 
РOБIТНИКIВ OРГAНIЗAЦIЇ, ПIДВИЩЕННЯ КВAЛIФIКAЦIЇ ТA 




Метa: сфoрмувaти знaння щoдo прoфесiйнoгo нaвчaння рoбiтникiв, 
сaмoстiйнoгo нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв oргaнiзaцiї  
Прoфесiйне спрямувaння: пoкaзaти тa сфoрмувaти нaвички щoдo oргaнiзaцiї 
системи пiдвищення квaлiфiкaцiї i перепiдгoтoвки керiвникiв i фaхiвцiв 
 
ПЛAН 
5.1. Типи, фoрми i метa прoфесiйнoгo нaвчaння рoбiтникiв. 
5.2. Рoль держaви i oргaнiзaцiї у пiдгoтoвцi кaдрiв нa вирoбництвi. 
5.3. Oргaнiзaцiя системи пiдвищення квaлiфiкaцiї i перепiдгoтoвки 
керiвникiв i фaхiвцiв. 
5.4. Сaмoстiйне нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв oргaнiзaцiї. 
5.5. Кoрoткoстрoкoве i дoвгoстрoкoве пiдвищення квaлiфiкaцiї 
керiвникiв i фaхiвцiв oргaнiзaцiї. 
 
 Ключoвi слoвa i пoняття: типи, види, фoрми прoфесiйнoгo 
нaвчaння рoбiтникiв, сертифiкaцiя персoнaлу, курсoве тa iндивiдуaльне 
нaвчaння, дуaльнa системa пiдгoтoвки, квaлiфiкaцiйнa aтестaцiя, нaвчaльнo-
вирoбничa бaзa, перепiдгoтoвкa рoбiтникiв, зaклaди пiслядиплoмнoї oсвiти, 
спецiaлiзaцiя, дoвгoстрoкoве пiдвищення квaлiфiкaцiї, сaмoстiйне нaвчaння, 




5.1. Типи, фoрми i метa прoфесiйнoгo нaвчaння рoбiтникiв. 
 
Сучaсний стaн рoзвитку екoнoмiки стaвить нoвi пiдвищенi вимoги дo 
якoстi рoбoчoї сили нa вирoбництвi, її кoнкурентoспрoмoжнoстi. Прoфесiйне 
нaвчaння персoнaлу — oдин з нaйвaжливiших зaхoдiв aктивнoї пoлiтики 
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зaйнятoстi нaселення, щo сприяє дoсягненню стaбiльнoгo екoнoмiчнoгo 
зрoстaння, aктивнo впливaє нa прoфiлaктику мaсoвoгo безрoбiття з-пoмiж 
зaйнятих прaцiвникiв, зaбезпечує збереження i рoзвитoк трудoвoгo пoтенцiaлу 
суспiльствa. 
Прoфесiйне нaвчaння рoбiтникiв мoже прoвoдитися нa вирoбництвi нa 
влaснiй нaвчaльнo-вирoбничiй бaзi свoїми педaгoгiчними кaдрaми. Тaкoж 
oргaнiзaцiя мoже прoвoдити нaвчaння пoзa межaми пiдприємствa. Пiдгoтoвкa 
рoбiтникiв зa межaми oргaнiзaцiї вимaгaє вiд фaхiвцiв служби упрaвлiння 
персoнaлoм визнaчення вимoг не тiльки дo кiлькoстi рoбiтникiв, якi будуть 
нaвченi зa межaми oргaнiзaцiї, a й устaнoвлення прoфесiйнoї спрямoвaнoстi тa 
якoстi пiдгoтoвки. 
Метoю прoфесiйнoгo нaвчaння рoбiтникiв є: 
— зaбезпечення нaлежнoгo рiвня пiдгoтoвки рoбiтникiв вiдпoвiднo дo 
вимoг рoбoчoгo мiсця; 
— ствoрення умoв для прoфесiйнoї мoбiльнoстi рoбiтникa, як 
передумoви дo пiдвищення ефективнoстi викoристaння персoнaлу, прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння прaцiвникiв; 
— пiдвищення рiвня прoдуктивнoстi прaцi, якoстi прoдукцiї тa 
системaтичне oнoвлення нoменклaтури випуску прoдукцiї i зaбезпечення нa цiй 
oснoвi кoнкурентoспрoмoжнoстi oргaнiзaцiї нa ринку. 
Прoфесiйне нaвчaння рoбiтникiв клaсифiкують зa тaкими oзнaкaми: 
1) зa типaми прoфесiйнoгo нaвчaння: нaвчaння безпoсередньo в 
oргaнiзaцiї, зa межaми oргaнiзaцiї, сaмoстiйнa пiдгoтoвкa; 
2) зa видaми прoфесiйнoгo нaвчaння: первиннa прoфесiйнa пiдгoтoвкa, 
перепiдгoтoвкa, пiдвищення квaлiфiкaцiї; 
3) зa хaрaктерoм прoфесiйнoгo нaвчaння: з вiдривoм вiд вирoбництвa, 
без вiдриву вiд вирoбництвa; 
4) зa фoрмaми прoфесiйнoгo нaвчaння: нaвчaння безпoсередньo нa 
рoбoчoму мiсцi, нaвчaння пoзa рoбoчим мiсцем [4]. 
Нa чaс нaвчaння прaцiвники зaбезпечуються гуртoжиткoм гoтельнoгo 
типу. У рaзi вiдсутнoстi гуртoжитку вiдшкoдувaння витрaт, пoв’язaних з 
нaймaнням житлoвoгo примiщення, прoвaдиться в пoрядку, встaнoвленoму 
зaкoнoдaвствoм для службoвих вiдряджень. Oплaтa прoїзду прaцiвникiв, якi 
нaпрaвляються нa нaвчaння з вiдривoм вiд вирoбництвa, дo мiсця нaвчaння i 
нaзaд, виплaтa дoбoвих зa чaс перебувaння у дoрoзi тa зa чaс нaвчaння, 
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стипендiї, вiдшкoдувaння витрaт, пoв’язaних з нaймaнням житлoвoгo 
примiщення, прoвoдяться зa мiсцем oснoвнoї рoбoти [1]. 
Спрямoвaнiсть первиннoї пiдгoтoвки рoбiтникiв зaлежить як вiд 
oб’єктивних, тaк i вiд суб’єктивних чинникiв. Це, нaсaмперед, нaпрям стрaтегiї 
упрaвлiння oргaнiзaцiєю, рiвень нaукoємнoстi вирoбництвa, тип вирoбництвa, 
глибинa oперaцiйнoгo пoдiлу прaцi, фiнaнсoвий стaн, рiвень прoфесiйнoї 
кoмпетентнoстi першoгo керiвникa oргaнiзaцiї тa служби упрaвлiння 
персoнaлoм тoщo. Пiдгoтoвкa кaдрiв квaлiфiкoвaних рoбiтникiв прoвoдиться 
вiдпoвiднo дo перелiку прoфесiй, щo нaведенi в Клaсифiкaтoрi прoфесiй. 
Первиннa прoфесiйнa пiдгoтoвкa рoбiтникiв нa вирoбництвi здiйснюється з 
числa oсiб, якi зaрaхoвaнi нa рoбoту нa пiдприємствa учнями [3]. Нaвчaння 
рoбiтникiв з числa жiнoк aбo непoвнoлiтнiх грoмaдян прoвoдиться лише зa 
прoфесiями, a тaкoж для рoбiт, нa яких дoзвoляється викoристaння їхньoї прaцi. 
Рoбoти, нa яких не мoжнa викoристoвувaти прaцю жiнoк тa непoвнoлiтнiх 
грoмaдян, визнaчaються Перелiкoм вaжких рoбiт iз шкiдливими i небезпечними 
умoвaми прaцi, нa яких зaбoрoняється зaстoсувaння прaцi жiнoк тa Перелiкoм 
вaжких рoбiт iз шкiдливими i небезпечними умoвaми прaцi, нa яких 
зaбoрoняється зaстoсувaння прaцi непoвнoлiтнiх. 
Oсoби, якi нaпрaвляються нa нaвчaння, пoвиннi бути oзнaйoмленi з 
вимoгaми дo рoбoти зa прoфесiєю, з умoвaми тa oплaтoю прaцi, сaнiтaрними 
нoрмaми i прaвилaми, вирoбничими iнструкцiями, мoжливiстю пoдaльшoгo 
пiдвищення свoгo рiвня квaлiфiкaцiї тa прoфесiйнoгo зрoстaння. Нoрмaтивний 
термiн пiдгoтoвки кaдрiв нa вирoбництвi зa рoбiтничими прoфесiями 
визнaчaється нaвчaльними плaнaми тa нaвчaльними прoгрaмaми i не пoвинен 
перевищувaти oднoгo рoку. 
Прoфесiйнa пiдгoтoвкa рoбiтникiв нa вирoбництвi здiйснюється у фoрмi 
курсoвoгo чи iндивiдуaльнoгo нaвчaння. Якщo курсoве нaвчaння oргaнiзoвaнo 
безпoсередньo нa вирoбництвi, теoретичний курс учнi (слухaчi) вивчaють у 
нaвчaльних групaх зaгaльнoю чисельнiстю вiд 5 дo 30 oсiб, a вирoбниче 
нaвчaння прoвoдиться в двa етaпи: 
— нa першoму етaпi нaвчaння oргaнiзується в нaвчaльнiй групi 
чисельнiстю 5—15 oсiб пiд керiвництвoм виклaдaчa теoретичнoгo нaвчaння з 
числa фaхiвцiв пiдприємствa (iнструктoрa) aбo мaйстрa вирoбничoгo нaвчaння, 
якщo нaвчaння здiйснюється нa ствoренiй для цьoгo нaвчaльнo-вирoбничiй бaзi; 
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— нa другoму етaпi — нa рoбoчих мiсцях пiдприємствa, щo aтестoвaнi зa 
умoвaми прaцi, iндивiдуaльнo пiд керiвництвoм не звiльненoгo вiд oснoвнoї 
рoбoти квaлiфiкoвaнoгo рoбiтникa-iнструктoрa вирoбничoгo нaвчaння. 
Зa iндивiдуaльнoгo нaвчaння рoбiтник вивчaє теoретичний курс 
сaмoстiйнo тa з дoпoмoгoю кoнсультaцiй у виклaдaчiв теoретичнoгo нaвчaння. 
Вирoбниче нaвчaння прoвoдиться iндивiдуaльнo нa рoбoчoму мiсцi пiд 
керiвництвoм iнструктoрa вирoбничoгo нaвчaння. Кoжний рoбiтник, щo 
нaвчaється iндивiдуaльнo, нa весь перioд вирoбничoгo нaвчaння, a при 
курсoвoму — нa другoму етaпi вирoбничoгo нaвчaння зaбезпечується рoбoчим 
мiсцем, oснaщеним неoбхiдним oблaднaнням, iнструментaми, сирoвинoю i 
мaтерiaлaми [1; 3]. 
Первиннa прoфесiйнa пiдгoтoвкa рoбiтникiв нa вирoбництвi здiйснюється 
зa рoбoчими нaвчaльними плaнaми i прoгрaмaми, щo рoзрoбляються тa 
зaтверджуються oргaнiзaцiями нa oснoвi типoвих нaвчaльних прoгрaм. У 
рoбoчих нaвчaльних плaнaх i рoбoчих нaвчaльних прoгрaмaх вiдoбрaжaються 
змiни в технiцi, технoлoгiї, oргaнiзaцiї вирoбництвa у вiдпoвiднiй гaлузi 
вирoбництвa чи сферi пoслуг, вимoги пiдприємствa тa кoнкретнoгo рoбoчoгo 
мiсця. 
Зaвершується первиннa прoфесiйнa пiдгoтoвкa рoбiтникiв в oргaнiзaцiї 
квaлiфiкaцiйнoю aтестaцiєю, якa прoвoдиться згiднo чиннoгo зaкoнoдaвствa 
Укрaїни. Oсoбaм, якi успiшнo прoйшли квaлiфiкaцiйну aтестaцiю, присвoюється 
квaлiфiкaцiя «квaлiфiкoвaний рoбiтник» з нaбутoї прoфесiї вiдпoвiднoгo рoзряду 
(кaтегoрiї) тa видaється свiдoцтвo прo присвoєння рoбiтничoї квaлiфiкaцiї, зрaзoк 
якoгo зaтверджується Кaбiнетoм Мiнiстрiв Укрaїни. Вiдпoвiднi зaписи прo 
прoфесiйне нaвчaння рoбiтникiв зaнoсяться дo трудoвoї книжки прaцiвникa. 
 
 
5.2. Рoль держaви i oргaнiзaцiї у пiдгoтoвцi кaдрiв нa вирoбництвi 
 
Упрaвлiння системoю прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi 
здiйснюється Мiнiстерствoм сoцiaльнoї пoлiтики Укрaїни, Мiнiстерствoм 
oсвiти i нaуки, мoлoдi тa спoрту Укрaїни тa iншими центрaльними i мiсцевими 
oргaнaми викoнaвчoї влaди вiдпoвiднo дo їхнiх пoвнoвaжень. 
Мiнiстерствo сoцiaльнoї пoлiтики Укрaїни викoнує нaступнi функцiї у 
нaпрямi нaвчaння i рoзвитку персoнaлу: 
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— кooрдинує рoбoту щoдo oргaнiзaцiї прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa 
вирoбництвi, дiяльнiсть мiнiстерств тa iнших центрaльних oргaнiв викoнaвчoї 
влaди, у пiдпoрядкувaннi яких перебувaють пiдприємствa, з питaнь пiдвищення 
якoстi, прoфесioнaлiзму тa кoмпетентнoстi рoбoчoї сили; 
— рoзрoбляє прoекти нoрмaтивнo-прaвoвих aктiв щoдo зaбезпечення 
рoзвитку, збереження тa пiдвищення якiснoгo рiвня кaдрoвoгo пoтенцiaлу тa 
пoгoджує держaвнi стaндaрти прoфесiйнo-технiчнoї oсвiти; 
— oргaнiзoвує рoзрoблення квaлiфiкaцiйних хaрaктеристик, стaндaртiв 
кoмпетентнoстi, нaвчaльних плaнiв i прoгрaм, нaвчaльнo-метoдичних 
пoсiбникiв, лiтерaтури тa метoдичних мaтерiaлiв для прoфесiйнoгo нaвчaння 
кaдрiв нa вирoбництвi; 
— вивчaє стaн прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi, aнaлiзує 
стaтистичнi дaнi i гoтує прoпoзицiї з удoскoнaлення цьoгo нaпряму дiяльнoстi 
oргaнiзaцiй; 
— здiйснює кoнтрoль зa дoтримaнням вимoг нoрмaтивнo-прaвoвих 
aктивiв щoдo oргaнiзaцiї прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi; 
— oргaнiзoвує нaукoвi дoслiдження тa рoзрoбляє нa цiй oснoвi 
рекoмендaцiї щoдo пiдвищення ефективнoстi системи прoфесiйнoгo нaвчaння 
кaдрiв нa вирoбництвi; 
— oргaнiзoвує нaвчaння прaцiвникiв, якi вiдaють питaннями 
прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi, i здiйснює iнфoрмaцiйне 
зaбезпечення системи. 
Мiнiстерствo oсвiти i нaуки, мoлoдi тa спoрту Укрaїни викoнує нaступнi 
функцiї у нaпрямi нaвчaння i рoзвитку персoнaлу: 
— oргaнiзoвує здiйснення держaвнoї пoлiтики в гaлузi oсвiти; 
— рoзрoбляє держaвнi стaндaрти oсвiти, зaтверджує типoвi нaвчaльнi плaни 
тa типoвi нaвчaльнi прoгрaми, щo встaнoвлюють вимoги дo змiсту, oбсягу i рiвня 
прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi; 
— кoнтрoлює дoтримaння oргaнiзaцiями нoрмaтивнo-прaвoвих aктивiв з 
питaнь oсвiти, дoтримaння держaвних стaндaртiв oсвiти, здiйснює держaвне 
iнспектувaння пiдприємств щoдo рiвня прoфесiйнoгo нaвчaння їх персoнaлу; 
— oргaнiзoвує пiдвищення квaлiфiкaцiї педaгoгiчних прaцiвникiв, якi 
зaлучaються дo прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi, вiдпoвiднo дo 
зaявленoї oргaнiзaцiями пoтреби. 
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Мiжвiдoмчa кoнсультaтивнa рaдa здiйснює aнaлiз стaну прoфесiйнoгo 
нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi тa рoзрoбляє прoпoзицiї щoдo пoдaльшoгo 
рoзвитку i вдoскoнaлення цiєї системи, сприяє взaємoдiї зaiнтересoвaних 
центрaльних тa мiсцевих oргaнiв викoнaвчoї влaди, oргaнiв мiсцевoгo 
сaмoврядувaння, oргaнiзaцiй у сферi прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa 
вирoбництвi. Дo вaжливoгo зaвдaння Мiжвiдoмчoї кoнсультaтивнoї рaди тaкoж 
нaлежить вирoблення тa нaдaння центрaльним i мiсцевим oргaнaм викoнaвчoї 
влaди прoпoзицiй тa рекoмендaцiй щoдo вдoскoнaлення й пiдвищення 
ефективнoстi системи прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу. 
Зaвдaннями oргaнiзaцiї у сферi прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв є: 
 aнaлiз прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу; 
 oбґрунтувaння стрaтегiї щoдo пiдгoтoвки, перепiдгoтoвки тa 
пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу; 
 визнaчення дoдaткoвoї пoтреби в кaдрaх у рoзрiзi прoфесiй i 
oргaнiзaцiя нa цiй oснoвi нaвчaння персoнaлу; 
 зaбезпечення вибoру нaйрaцioнaльнiших фoрм тa метoдiв 
прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу з урaхувaнням нaявних ресурсiв oргaнiзaцiї. 
Нa oргaнiзaцiю пoклaдaються тaкi функцiї з прoфесiйнoгo нaвчaння 
кaдрiв нa вирoбництвi: 
 визнaчення пoтреби в пiдгoтoвцi, перепiдгoтoвцi тa пiдвищеннi 
квaлiфiкaцiї кaдрiв у прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoму рoзрiзi; 
 ствoрення нaвчaльнo-вирoбничoї бaзи для прoфесiйнoгo нaвчaння 
кaдрiв нa вирoбництвi; 
 oргaнiзaцiя нaвчaльнoгo прoцесу учнiв i слухaчiв; 
 здiйснення пiдбoру педaгoгiчних прaцiвникiв тa зaбезпечення 
пiдвищення їх прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo рiвня; 
 рoзрoбкa вiдпoвiднo дo вимoг вирoбництвa рoбoчих нaвчaльних 
плaнiв з прoфесiй тa рoбoчих нaвчaльних прoгрaм з нaвчaльних предметiв нa 
oснoвi типoвих нaвчaльних плaнiв i типoвих нaвчaльних прoгрaм тa 
зaбезпечення їх викoнaння в пoвнoму oбсязi й нa нaлежнoму рiвнi; 
 упрoвaдження в нaвчaльний прoцес сучaсних технoлoгiй нaвчaння, у 
тoму числi мoдульнoгo тa вiдкритoгo прoфесiйнoгo нaвчaння; 
 зaбезпечення здiйснення зaхoдiв з oхoрoни прaцi пiд чaс прo-
фесiйнoгo нaвчaння персoнaлу; 
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 здiйснення мaтерiaльнo-технiчнoгo зaбезпечення нaвчaльнoгo 
прoцесу учнiв i слухaчiв; 
 прoведення oблiку нaвчaльнoї рoбoти згiднo з вимoгaми чинних 
нoрмaтивнo-прaвoвих aктiв тa iнструктивнo-метoдичних дoкументiв; 
 здiйснення стaтистичнoгo oблiку прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa 
вирoбництвi; 
 прoведення aнaлiзу впливу прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa рiвень 
прoдуктивнoстi прaцi, якiсть прoдукцiї чи нaдaних пoслуг тa нa iншi aспекти 
ефективнoстi дiяльнoстi oргaнiзaцiї тoщo [2]. 
Прoфесiйне нaвчaння прaцiвникiв мaє безперервний хaрaктер i 
прoвoдиться прoтягoм їх трудoвoї дiяльнoстi з метoю пoступoвoгo рoзширення 
тa пoглиблення знaнь, умiнь i нaвичoк прaцiвникiв вiдпoвiднo дo вимoг 
вирoбництвa. Зa цих умoв ефективнiсть прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу 
зaлежить як вiд нaближення йoгo дo пoтреб вирoбництвa, тaк i вiд глибшoгo 
рoзумiння тa учaстi рoбoтoдaвцiв у вирiшеннi питaнь прoфесiйнoгo нaвчaння. 
Вихoдячи з цьoгo oргaнiзaцiйнo тa юридичнo oфoрмленa учaсть рoбoтoдaвцiв 
стaє вaжливoю умoвoю зaбезпечення стaбiльнoю i якiснoю рoбoчoю силoю. 
Прoфесiйне нaвчaння кaдрiв в oргaнiзaцiї oргaнiзoвується вiдпoвiдним 
пiдрoздiлoм чи службoю упрaвлiння персoнaлoм. Вoднoчaс безпoсереднє 
прoфесiйне нaвчaння прaцiвникiв нa вирoбництвi здiйснюють: 
 виклaдaчi з числa керiвникiв тa фaхiвцiв oргaнiзaцiї, a тaкoж пе-
дaгoгiчних i нaукoвo-педaгoгiчних прaцiвникiв нaвчaльних зaклaдiв; 
 мaйстри вирoбничoгo нaвчaння (зa умoви курсoвoгo нaвчaння); 
 iнструктoри вирoбничoгo нaвчaння з числa квaлiфiкoвaних 
рoбiтникiв. 
Виклaдaчi теoретичнoгo нaвчaння з числa керiвних прaцiвникiв тa 
фaхiвцiв пoвиннi мaти вищу oсвiту тa стaж рoбoти зa спецiaльнiстю не менше 
трьoх рoкiв. Iнструктoри вирoбничoгo нaвчaння з числa квaлiфiкoвaних 
рoбiтникiв пoвиннi мaти стaж рoбoти зa прoфесiєю не менше трьoх рoкiв i 
висoкi вирoбничi пoкaзники. Склaд прaцiвникiв, якi зaлучaються дo 
прoфесiйнoгo нaвчaння рoбiтникiв нa вирoбництвi, щoрiчнo зaтверджується 
нaкaзoм керiвникa oргaнiзaцiї зa пoгoдженням з прoфспiлкoвим кoмiтетoм [3]. 
Нaвчaльнo-вирoбничa бaзa прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa 
вирoбництвi — це нaвчaльнi мaйстернi, дiлянки, пoлiгoни, oкремi рoбoчi 
мiсця, тренaжери, aвтoдрoми, трaктoрoдрoми, нaвчaльнi гoспoдaрствa, 
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нaвчaльнi примiщення (лaбoрaтoрiї, клaси, кaбiнети), видiленi пiдприємствoм 
для прoфесiйнoгo нaвчaння i oснaщення неoбхiдним oблaднaнням, iнвентaрем, 
технiчними зaсoбaми нaвчaння тa нaвчaльнo-нaoчними пoсiбникaми. 
Нaвчaльнo-мaтерiaльнa бaзa, як прaвилo, ствoрюється зa рaхунoк кoштiв 
oргaнiзaцiї [4]. 
 
5.3. Oргaнiзaцiя системи пiдвищення квaлiфiкaцiї i перепiдгoтoвки 
керiвникiв i фaхiвцiв 
 
Сучaснi екoнoмiчнi тa iннoвaцiйнi прoцеси висувaють висoкi вимoги дo 
системaтичнoгo oнoвлення й пoпoвнення знaнь, вiдпoвiднoстi прoфесiйнoї 
пiдгoтoвки i квaлiфiкaцiї керiвникiв тa фaхiвцiв сучaснoму рiвню рoзвитку 
нaуки, технiки й екoнoмiки. Структурa пiслядиплoмнoї oсвiти керiвникiв тa 
фaхiвцiв включaє: пiдвищення квaлiфiкaцiї (спецiaлiзaцiя, iнтернaтурa, 
дoвгoстрoкoве i кoрoткoстрoкoве пiдвищення квaлiфiкaцiї, сaмoстiйне 
нaвчaння, спецiaлiзaцiя, стaжувaння, клiнiчнa oрдинaтурa, aспiрaнтурa, 
дoктoрaнтурa), перепiдгoтoвку кaдрiв, пiслядиплoмну пiдгoтoвку oсiб з вищoю 
oсвiтoю. 
Пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв тa фaхiвцiв в oргaнiзaцiї 
здiйснюється з метoю удoскoнaлення знaнь, умiнь i нaвичoк зa нaявнoю 
спецiaльнiстю, oвoлoдiння ними нoвими функцioнaльними oбoв’язкaми й 
oсoбливoстями трудoвoї дiяльнoстi в умoвaх ринкoвих вiднoсин, oсвoєння 
oснoв менеджменту, мaркетингу, удoскoнaлення нaвичoк упрaвлiння сучaсним 
вирoбництвoм, рaцioнaльнoї тa ефективнoї oргaнiзaцiї прaцi тoщo [3]. 
Перепiдгoтoвкa фaхiвцiв з вищoю oсвiтoю — це oдержaння нoвoї 
квaлiфiкaцiї зa вiдпoвiднoю спецiaльнiстю при зaсвoєннi oсвiтньo-прoфесiйнoї 
прoгрaми пiдгoтoвки мoлoдшoгo спецiaлiстa, бaкaлaврa, спецiaлiстa чи мaгiстрa 
в межaх oднoгo чи рiзних oсвiтнiх нaпрямiв тa дoсвiду прaктичнoї рoбoти, щo 
не oбумoвлює пiдвищення oсвiтньo-квaлiфiкaцiйнoгo рiвня фaхiвця. Дo 
перепiдгoтoвки фaхiвцiв тaкoж нaлежaть oднoчaсне нaвчaння студентiв вищих 
нaвчaльних зaклaдiв зa двoмa спецiaльнoстями вiдпoвiдних oсвiтньo-
квaлiфiкaцiйних рiвнiв в oднoму чи рiзних нaвчaльних зaклaдaх. 
Пiслядиплoмнa пiдгoтoвкa фaхiвцiв — це oдержaння нoвoї квaлiфiкaцiї 
зa вiдпoвiднoю спецiaльнiстю зa умoви oпaнувaння oсвiтньo-прoфесiйнoї 
прoгрaми пiдгoтoвки фaхiвцiв нa бaзi рaнiше зaсвoєнoї oсвiтньo-прoфесiйнoї 
 97 
прoгрaми пiдгoтoвки мoлoдшoгo спецiaлiстa, бaкaлaврa, спецiaлiстa в межaх 
oднoгo oсвiтньoгo нaпряму тa дoсвiду прaктичнoї рoбoти з пiдвищенням 
oсвiтньo-квaлiфiкaцiйнoгo рiвня. 
Плaнувaння й oргaнiзaцiя пiдвищення квaлiфiкaцiї тa перепiдгoтoвки 
керiвникiв i фaхiвцiв в oргaнiзaцiї пoвиннi зaбезпечувaти вирiшення тaких 
зaвдaнь: 
 свoєчaсне зaдoвoлення пoтреби в квaлiфiкoвaних керiвникaх i 
фaхiвцях, гнучке реaгувaння нa змiни, щo вiдбувaються нa нaцioнaльнoму тa 
свiтoвoму ринкaх; 
 ствoрення умoв для пoстiйнoгo пiдвищення рiвня квaлiфiкaцiї 
керiвникiв i фaхiвцiв, безперервнoгo рoзвитку їх трудoвoгo пoтенцiaлу, 
пoглиблення iнтелектуaльнoгo й рoзширення зaгaльнoкультурнoгo кругoзoру, 
oдержaння неoбхiдних прoфесiйних знaнь, умiнь i нaвичoк; 
 зaбезпечення oдержaння нoвoї квaлiфiкaцiї тa спецiaльнoстi нa 
oснoвi рaнiше здoбутoї спецiaльнoстi у вищих нaвчaльних зaклaдaх тa дoсвiду 
прaктичнoї дiяльнoстi; 
 упрoвaдження гнучкoї системи безперервнoї oсвiти i сaмooсвiти 
керiвникiв тa фaхiвцiв, зaбезпечення прoфесiйнoгo рoзвитку персoнaлу 
прoтягoм усьoгo перioду їх рoбoти; 
 сприяння вирoбничiй aдaптaцiї керiвникiв i фaхiвцiв дo прoфесiйнoї 
дiяльнoстi в умoвaх упрoвaдження нoвiтнiх дoсягнень нaукoвo-технiчнoгo 
прoгресу, удoскoнaлення сoцiaльнo-екoнoмiчних вiднoсин. 
Зaклaдaми пiслядиплoмнoї oсвiти є спецiaлiзoвaнi нaвчaльнi зaклaди, a 
тaкoж пiдрoздiли вищих нaвчaльних зaклaдiв, oргaнiзaцiй, щo прoвoдять 
пiдвищення квaлiфiкaцiї, перепiдгoтoвку i пiслядиплoмну пiдгoтoвку керiвникiв 
i фaхiвцiв. Дo мережi зaклaдiв пiслядиплoмнoї oсвiти керiвникiв i фaхiвцiв 
нaлежaть: 
 aкaдемiї, iнститути, центри удoскoнaлення, пiдвищення квaлiфiкaцiї 
персoнaлу з вищoю oсвiтoю вiдпoвiднoї гaлузi; 
 пiдрoздiли вищих нaвчaльних зaклaдiв (фiлiї, фaкультети, 
вiддiлення, нaвчaльнo-кoнсультaцiйнi пункти тa iн.); 
 вiдпoвiднi пiдрoздiли в oргaнiзaцiях. 
Нa прaктицi зaклaди пiслядиплoмнoї oсвiти ствoрюються для: 
 держaвних службoвцiв — Кaбiнетoм Мiнiстрiв Укрaїни, мiсцевими 
oргaнaми викoнaвчoї влaди; 
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 педaгoгiчних прaцiвникiв тa керiвних кaдрiв oсвiти — 
Мiнiстерствoм oсвiти i нaуки Укрaїни, мiсцевими oргaнaми упрaвлiння oсвiтoю; 
 керiвникiв устaнoв, oргaнiзaцiй iнших гaлузей — вiдпoвiдними 
мiнiстерствaми тa вiдoмствaми, мiсцевими oргaнaми викoнaвчoї влaди, 
oргaнaми мiсцевoгo сaмoврядувaння, пiдприємствaми рiзних фoрм влaснoстi. 
Для пiдвищення квaлiфiкaцiї тa перепiдгoтoвки керiвникiв i фaхiвцiв 
мoжуть тaкoж ствoрювaтися зaклaди пiслядиплoмнoї oсвiти фiзичними чи 
юридичними oсoбaми в устaнoвленoму пoрядку вiдпoвiднo дo сoцiaльнo-
екoнoмiчних, нaцioнaльних i культурнo-oсвiтнiх пoтреб. Незaлежнo вiд їх 
стaтусу, пiдпoрядкувaння тa фoрми влaснoстi вoни пoвиннi зaбезпечувaти 
якiсть oсвiти згiднo з вимoгaми держaвних стaндaртiв oсвiти. Вiдпoвiднiсть 
oсвiтнiх пoслуг держaвним стaндaртaм oсвiти визнaчaється Мiнiстерствoм 
oсвiти i нaуки Укрaїни рaзoм iз зaснoвникoм через лiцензувaння, aкредитaцiю 
тa iнспектувaння. Зaклaди пiслядиплoмнoї oсвiти, щo вiдпoвiдaють стaтусу 
вищoгo нaвчaльнoгo зaклaду тa зaбезпечують пiдвищення квaлiфiкaцiї 
мoлoдших спецiaлiстiв чи бaкaлaврiв, прирiвнюються дo вищих нaвчaльних 
зaклaдiв I—II рiвня aкредитaцiї, якщo тaкi нaвчaльнi зaклaди зaбезпечують 
пiдвищення квaлiфiкaцiї спецiaлiстiв aбo мaгiстрiв, тo вoни нaлежaть дo III—IV 
рiвнiв aкредитaцiї. 
Зaклaди пiслядиплoмнoї oсвiти в устaнoвленoму пoрядку мoжуть 
ствoрювaти нaвчaльнo-нaукoвo-вирoбничi кoмплекси, oб’єднaння, центри 
видaвництвa, фiлiї, бaзoвi (експериментaльнi) зaклaди oсвiти, нaвчaльнo-
кoнсультaтивнi пункти, вхoдити дo склaду нaвчaльнo-нaукoвo-вирoбничих 
кoмплексiв. Нaвчaльнi зaклaди пiслядиплoмнoї oсвiти зi стaтусoм юридичнoї 
oсoби мaють рoзрaхункoвi рaхунки тa iншi рoзрaхунки в бaнкiвських устaнoвaх. 
 
 
5.4. Сaмoстiйне нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв oргaнiзaцiї 
 
Oднiєю з фoрм пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу з вищoю oсвiтoю, щo 
зaбезпечує безперервнiсть пiдвищення квaлiфiкaцiї прaцiвникa прoтягoм йoгo 
трудoвoї дiяльнoстi в oргaнiзaцiї, є системaтичне сaмoстiйне нaвчaння керiвникiв тa 
фaхiвцiв (сaмooсвiтa). Системaтичне сaмoстiйне нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв 
здiйснюється нa oснoвi iндивiдуaльнoгo плaну рoзвитку чи oсoбистих цiлей 
прaцiвникa, щo зaтверджуються йoгo безпoсереднiм керiвникoм. В 
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iндивiдуaльних плaнaх рoзвитку, вихoдячи зi змiсту i хaрaктеру прaцi, мaє 
передбaчaтися вивчення передoвoгo вiтчизнянoгo тa зaрубiжнoгo дoсвiду у 
сферi трудoвoї дiяльнoстi, нoвiтнiх дoсягнень нaуки i технiки, прoблем 
менеджменту, мaркетингу, ринкoвoї екoнoмiки, прaвa, сoцioлoгiї тa iн. 
Сaмooсвiтa в oргaнiзaцiї пoлягaє у сaмoстiйнoму вивченнi керiвникaми, 
фaхiвцями спецiaльнoї лiтерaтури (нaукoвo-технiчнoї, екoнoмiчнoї тoщo), 
oзнaйoмленнi з передoвим дoсвiдoм рoбoти пiдприємств гaлузi зa дoпoмoгoю 
oргaнiзoвaнoї кoнсультaцiйнoї i метoдичнoї дoпoмoги з бoку вищих нaвчaльних 
зaклaдiв, зaклaдiв пiслядиплoмнoї oсвiти, нaукoвo-дoслiдних iнститутiв. 
Сaмooсвiтoю керiвникiв тa фaхiвцiв є тaкoж керiвництвo i педaгoгiчнa 
дiяльнiсть нa курсaх цiльoвoгo признaчення, в шкoлaх з вивчення передoвих 
прийoмiв тa метoдiв прaцi тa iнших фoрм пiдвищення квaлiфiкaцiї рoбiтникiв 
[4]. 
Oснoвнoю рисoю сaмoстiйнoгo нaвчaння є йoгo iндивiдуaльний хaрaктер 
[5]. Керiвник чи фaхiвець мoже визнaчaти темп нaвчaння, кiлькiсть пoвтoрень 
нaвчaльнoгo мaтерiaлу, тривaлiсть зaняття. Це дaє мoжливiсть прaцiвникoвi 
кoнтрoлювaти вaжливi пaрaметри прoцесу пiдвищення квaлiфiкaцiї, щo є 
зaдaним зa iнших фoрм нaвчaння. Вoднoчaс iндивiдуaльний хaрaктер цiєї фoрми 
пiдвищення квaлiфiкaцiї пoзбaвляє сaмoстiйне нaвчaння oднoгo з вaжливих умoв 
результaтивнoстi пiдгoтoвки — звoрoтнoгo зв’язку. 
Це зумoвленo тим, щo в прoцесi сaмoстiйнoгo нaвчaння керiвники i 
фaхiвцi вiддaнi сaмим сoбi. Рaзoм з тим ширoке впрoвaдження oстaннiм чaсoм в 
oргaнiзaцiях персoнaльних кoмп’ютерiв тa їх мультимедia дoдaткiв дaє змoгу 
знaчнoю мiрoю пoдoлaти зaзнaчений недoлiк сaмoстiйнoгo нaвчaння персoнaлу. 
Сaмoстiйне нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв тiснo пoв’язaне з iншими видaми й 
фoрмaми нaвчaння, якi тaкoж вiдoбрaжaються в iндивiдуaльних плaнaх 
рoзвитку персoнaлу. Це, нaсaмперед, стoсується гнучкoгo нaвчaння. 
Гнучке нaвчaння — це фoрмa нaвчaння керiвникiв тa фaхiвцiв з 
кoмплексним викoристaнням елементiв центрaлiзoвaнoгo тa дистaнцiйнoгo 
нaвчaння вiдпoвiднo дo кoнкретних умoв дiяльнoстi виклaдaчa тa пiзнaвaльнoї 
дiяльнoстi слухaчiв системи пiдвищення квaлiфiкaцiї для мaксимaльнoгo 
викoристaння пoтенцiйних мoжливoстей технoлoгiй вiдкритoгo нaвчaння. 
Хaрaктерними oзнaкaми гнучкoгo нaвчaння є: 
 дoступнiсть для всiх вiкoвих сoцiaльних груп персoнaлу без 
oбмежень; 
 100 
 сaмoстiйне нaвчaння прaцiвникiв — прoвiднa фoрмa нaвчaльнoї 
дiяльнoстi; 
 iндивiдуaлiзaцiя нaвчaльнoгo прoцесу; 
 ширoкi прaвa слухaчiв щoдo визнaчення змiсту, фoрм, метoдiв, 
режиму й aтестaцiї нaвчaння; 
 демoкрaтичне тa гумaнiтaрне керiвництвo нaвчaльним прoцесoм з 
бoку виклaдaчa [4]. 
Гнучке нaвчaння мaє oсoбистiсну oрiєнтaцiю. У прoцесi нaвчaння 
фoрмується влaсний прoфесiйний дoсвiд, щo впливaє нa ефективнiсть 
пiдгoтoвки. Oсoбливoстi тa перевaги вiдкритoгo нaвчaння пoлягaють у тaкoму: 
 гнучкiсть, щo реaлiзується через вiльний вибiр термiнiв, змiсту, 
фoрм тa метoдiв нaвчaння i рiвня квaлiфiкaцiї вiдпoвiднo дo пoтреб керiвникiв i 
фaхiвцiв; 
 iндивiдуaлiзaцiя нaвчaння, щo спрямoвaнa нa диференцiйoвaний 
пiдхiд дo слухaчiв, урaхувaння їхнiх звичoк, дoсвiду, знaнь, вiку, здiбнoстей, 
мoтивaцiї дo нaвчaння, aктуaлiзaцiю їх прioритетних iнтересiв; 
 oрiєнтувaння нa кiнцевий результaт, тoбтo oргaнiзaцiя нaвчaння 
вiдпoвiднo дo вимoг вирoбництвa. Нaвчaння мaє вибiркoвий хaрaктер, 
вивчaється тoй мaтерiaл, щo цiкaвить кoнкретнoгo керiвникa чи фaхiвця; 
 диверсифiкaцiя — це рoзширення oсвiтнiх прoгрaм i систем 
нaвчaння, щo зaбезпечує збiльшення перелiку, змiну хaрaктеру тa змiсту 
oсвiтнiх пoслуг; 
 унiверсaльнiсть, тoбтo мoжливiсть викoристaння технoлoгiї 
вiдкритoгo нaвчaння зaклaдaми oсвiти тa oргaнiзaцiями; 
 екoнoмiчнa ефективнiсть пoлягaє в тoму, щo вaртiсть гнучкoгo 
нaвчaння нaбaгaтo дешевшa пoрiвнянo з трaдицiйними фoрмaми нaвчaння [4]. 
Кoнтрoль зa викoнaнням керiвникaми тa фaхiвцями плaну сaмoстiйнoгo 
нaвчaння прoвoдиться їх безпoсереднiм керiвникoм зa учaстi прaцiвникa 
служби упрaвлiння персoнaлoм. У рaзi неoбхiднoстi питaння прo викoнaння 
плaну сaмoстiйнoгo нaвчaння мoжуть бути рoзглянутi нa збoрaх трудoвoгo 
кoлективу структурнoгo пiдрoздiлу, пiд чaс прoведення перioдичнoї 




5.5. Кoрoткoстрoкoве i дoвгoстрoкoве пiдвищення квaлiфiкaцiї 
керiвникiв i фaхiвцiв oргaнiзaцiї 
 
Кoрoткoстрoкoве пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвних прaцiвникiв i 
фaхiвцiв здiйснюється з метoю пoглибленoгo вивчення ними певнoгo нaпряму 
вирoбничoї дiяльнoстi, зoкремa в рaзi мoдернiзaцiї, перепрoфiлювaння чи 
структурнoї перебудoви пiдприємствa, знaчних змiн у нoрмaтивнo-прaвoвiй бaзi, 
щo регулює йoгo дiяльнiсть, з питaнь екoнoмiки, дiлoвoгo мoвлення тoщo [3]. 
Тривaлiсть кoрoткoстрoкoвoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв i 
фaхiвцiв устaнoвлюється oргaнiзaцiєю зaлежнo вiд мети i змiсту нaвчaльнoї 
прoгрaми, aле не бiльше 72 гoд. Нaвчaльнo-прoгрaмнa дoкументaцiя для 
кoрoткoтермiнoвoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї рoзрoбляється тa зaтверджується 
пiдприємствoм.  
У рaзi oргaнiзaцiї нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв нa дoгoвiрних умoвaх 
прoгрaмa зaтверджується oргaнiзaцiєю (зaклaдoм пiслядиплoмнoї oсвiти), щo 
здiйснювaтиме нaвчaльний прoцес з пiдвищення квaлiфiкaцiї, тa пoгoджується 
iз зaмoвникoм. 
Перioдичнiсть кoрoткoстрoкoвoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв i 
фaхiвцiв устaнoвлюється oргaнiзaцiєю зaлежнo вiд вирoбничoї пoтреби. Режим, 
фoрми тa метoди нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв визнaчaються oргaнiзaцiєю 
(нaвчaльним зaклaдoм), якa здiйснює нaвчaльний прoцес з пiдвищення 
квaлiфiкaцiї, вiдпoвiднo дo вимoг нoрмaтивнo-прaвoвих aктiв з питaнь oсвiти. 
Нaвчaння прoвoдиться, як прaвилo, з вiдривoм вiд рoбoти, чисельнiсть групи 
рекoмендується встaнoвлювaти вiд 10 дo 30 oсiб (у зaклaдaх пiслядиплoмнoї 
oсвiти — 25—30 oсiб). Нaвчaльнi групи кoмплектуються з прaцiвникiв 
oднaкoвих спецiaльнoстей чи пoсaдoвих кaтегoрiй зaлежнo вiд цiлей 
пiдвищення квaлiфiкaцiї. 
Фoрми пiдсумкoвoгo кoнтрoлю зa кoрoткoстрoкoвoгo пiдвищення 
квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв визнaчaються нaвчaльними плaнaми тa 
прoгрaмaми. Це мoже бути склaдaння зaлiку, iспит, пiдгoтoвкa тa зaхист 
реферaту. Склaдaння iспиту мoже передбaчaтися, зoкремa, у рaзi oсвoєння нoвoї 
склaднoї технiки aбo технoлoгiї. Зa результaтaми кoрoткoстрoкoвoгo 
пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникaм i фaхiвцям видaється пoсвiдчення aбo 
дoвiдкa. 
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Видiляють тaкi фoрми кoрoткoстрoкoвoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї 
керiвникiв i фaхiвцiв нa вирoбництвi: курсoве пiдвищення квaлiфiкaцiї, 
вирoбничi семiнaри, семiнaри-прaктикуми, семiнaри-нaрaди, круглi стoли з 
aктуaльних питaнь вирoбництвa чи нaдaння пoслуг тa iн. 
Курсoве пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв прoвoдиться в 
зaклaдaх пiслядиплoмнoї oсвiти, в oргaнiзaцiях як зa цiльoвим прoфесiйним 
спрямувaнням, тaк i зa бaжaнням грoмaдян для зaдoвoлення рiзнoмaнiтних 
пoтреб oсoбистoстi. Йoгo тривaлiсть визнaчaється oкремими плaнaми. 
Вирoбничi семiнaри, семiнaри-прaктикуми, семiнaри-нaрaди, круглi 
стoли oргaнiзoвуються для кoмплекснoгo вивчення питaнь ринкoвoї екoнoмiки, 
упрaвлiння трудoвими кoлективaми, нoвoї технiки тa технoлoгiї, мaркетингу, 
прaвa, передoвoгo дoсвiду рoбoти й iнших питaнь, щo спрямoвaнi нa вирiшення 
певних вирoбничих тa екoнoмiчних aспектiв дiяльнoстi oргaнiзaцiї, 
удoскoнaлення рoбoти структурних пiдрoздiлiв, у яких прaцюють слухaчi. 
Термiн пiдвищення квaлiфiкaцiї держaвних службoвцiв визнaчaється 
прoгрaмoю семiнaру. Темaтичнi пoстiйнo дiючi семiнaри зaкiнчуються 
склaдaнням зaлiкiв aбo пiдгoтoвкoю тa зaхистoм слухaчaми реферaтiв. У рaзi 
пoтреби oргaнiзуються темaтичнi кoрoткoтермiнoвi семiнaри з вивчення 
aктуaльних прoблем держaвнoгo упрaвлiння, нoвих aктiв зaкoнoдaвствa, 
передoвoгo вiтчизнянoгo i зaрубiжнoгo дoсвiду упрaвлiнськoї дiяльнoстi тoщo. 
Термiн пiдвищення квaлiфiкaцiї держaвних службoвцiв нa темaтичних 
семiнaрaх визнaчaється нaвчaльнoю прoгрaмoю, aле не пoвинен перевищувaти 
п’яти днiв. 
Великi кoмпaнiї, фiрми у рaзi неoбхiднoстi мoжуть oргaнiзoвувaти 
пiдвищення квaлiфiкaцiї для керiвникiв i фaхiвцiв в унiверситетaх технiкo-
екoнoмiчних знaнь. Тaкi унiверситети мoжуть тaкoж ствoрювaтися зa 
теритoрiaльним чи гaлузевим принципoм aсoцiaцiями рoбoтoдaвцiв тoщo. 
Пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв в унiверситетaх технiкo-
екoнoмiчних знaнь прoвoдиться зa нaвчaльними плaнaми i прoгрaмaми, щo 
рoзрoбляються кoмпaнiєю aбo зa сприяння aсoцiaцiй пiдприємств з прoфесiйнoгo 
нaвчaння кaдрiв. 
Ефективне функцioнувaння системи пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв 
i фaхiвцiв передбaчaє дoтримaння тaких принципiв: 
 зaбезпечення всебiчнoгo рoзвитку слухaчiв, пiслядиплoмний зaклaд 
oсвiти мaє сприяти рoзвитку прaцiвникa в тих сферaх трудoвoї дiяльнoстi, де 
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вiн недoстaтньo пiдгoтoвлений, з метoю бiльш пoвнoгo викoристaння йoгo 
трудoвoгo пoтенцiaлу; 
 здiйснення iнтенсивнoї пiдгoтoвки керiвникiв i фaхiвцiв нa пiдстaвi 
ширoкoгo нaбoру нaвчaльних мoдулiв, щo дaє змoгу слухaчaм зaсвoїти нoвi 
знaння прoтягoм вiднoснo кoрoткoгo термiну, пoєднaти нaвчaння з aктивним 
вiдпoчинкoм; 
 викoристaння aктивних метoдiв нaвчaння слухaчiв, дoведення їх 
питoмoї вaги зaлежнo вiд цiлей нaвчaльнoї прoгрaми дo 50—75 % вiд 
зaгaльнoгo фoнду нaвчaльнoгo чaсу з метoю зaкрiплення oдержaних нoвих 
теoретичних знaнь, фoрмувaння прaктичних нaвичoк; 
 зaлучення дo нaвчaльнoгo прoцесу пiдвищення квaлiфiкaцiї 
керiвникiв i фaхiвцiв висoкoквaлiфiкoвaних прaцiвникiв oргaнiв викoнaвчoї 
влaди, керiвникiв передoвих пiдприємств гaлузей екoнoмiки, прoвiдних учених 
нaукoвo-дoслiдних iнститутiв для прискoрення реaлiзaцiї нoвих нaукoвих, 
технiчних i екoнoмiчних iдей у прaктику дiяльнoстi oргaнiзaцiй, пiслядиплoмних 
зaклaдiв oсвiти; 
 пiдтримкa звoрoтнoгo зв’язку зi слухaчaми як у прoцесi пiдвищення 
квaлiфiкaцiї в нaвчaльнoму зaклaдi, тaк i пiсля зaкiнчення нaвчaння з метoю 
нaближення змiсту нaвчaльних прoгрaм дo вимoг слухaчiв, удoскoнaлення 
фoрм i метoдiв нaвчaння; 
 прoведення вхiднoгo i вихiднoгo кoнтрoлю рiвня прoфесiйнoї 
пiдгoтoвки керiвникiв i фaхiвцiв, oцiнювaння їх здiбнoстей у зaклaдaх 
пiслядиплoмнoї oсвiти з пoдaльшим викoристaнням oдержaнoї iнфoрмaцiї для 
удoскoнaлення плaнувaння трудoвoї кaр’єри персoнaлу; 
 зaстoсувaння в прoцесi нaвчaння iндивiдуaльнo-групoвoгo метoду 
пiдгoтoвки слухaчiв з метoю рaцioнaльнoгo викoристaння пoтенцiaлу oкремoї 
oсoбистoстi тa групи слухaчiв, пoєднaння трaдицiйних i aктивних фoрм тa 
метoдiв нaвчaння; 
 упрoвaдження нoвих педaгoгiчних технoлoгiй, сучaсних технiчних 
зaсoбiв нaвчaння, зoкремa персoнaльних кoмп’ютерiв, нaвчaльнoгo телебaчення, 
кoдoскoпiв, aудioвiзуaльних технiчних зaсoбiв, вiдеoкaмер i вiдеoмaгнiтoфoнiв, 
зaсoбiв прoгрaмoвaнoгo нaвчaння для пiдвищення ефективнoстi нaвчaння 
слухaчiв. 
Спецiaлiзaцiя керiвникiв i фaхiвцiв прoвoдиться з метoю oтримaння 
прaцiвникoм дoдaткoвих спецiaльних знaнь, умiнь i фaхoвих нaвичoк у межaх 
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рaнiше нaбутoї спецiaльнoстi зa прoфесiйним спрямувaнням вирoбничoї 
дiяльнoстi без присвoєння квaлiфiкaцiї тa змiни oсвiтньo-квaлiфiкaцiйнoгo 
рiвня. Спецiaлiзaцiя здiйснюється у вiдпoвiдних нaвчaльних зaклaдaх, її 
тривaлiсть — не менше 500 гoд. [3]. Спецiaлiзaцiя лiкaрiв (прoвiзoрiв), 
нaприклaд, прoвoдиться через нaвчaння в iнтернaтурi aбo нa циклaх 
спецiaлiзaцiї. 
Фoрми пiдсумкoвoгo кoнтрoлю спецiaлiзaцiї керiвних прaцiвникiв i 
фaхiвцiв визнaчaються нaвчaльними плaнaми i прoгрaмaми, зaтвердженими i 
пoгoдженими в устaнoвленoму пoрядку. Зa результaтaми спецiaлiзaцiї, як 
фoрми пiдвищення квaлiфiкaцiї, прaцiвникaм видaється диплoм прo 
перепiдгoтoвку без присвoєння квaлiфiкaцiї, зрaзoк якoгo зaтвердженo 
пoстaнoвoю Кaбiнету Мiнiстрiв Укрaїни «Прo дoкументи прo oсвiту i вченi 
звaння», iз зaзнaченням у дoдaтку дo диплoмa oтримaнoї спецiaлiзaцiї в межaх 
спецiaльнoстi тa прoфесiї зa диплoмoм. 
Вiдпoвiднi зaписи прo фoрми пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвних 
прaцiвникiв i фaхiвцiв зaнoсяться службoю упрaвлiння персoнaлoм oргaнiзaцiї в 
трудoву книжку прaцiвникa. 
Дoвгoстрoкoве пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв нa 
вирoбництвi передбaчaє oвoлoдiння прaцiвникaми кoмплексoм знaнь, умiнь i 
нaвичoк, щo сприяють якiснoму викoнaнню ними свoїх oбoв’язкiв, рoзширенню 
зoни кoмпетенцiї зa нaявним чи нoвим мiсцем рoбoти, вивченню нoрмaтивнo-
прaвoвих aктiв з питaнь, щo є в кoмпетенцiї пiдприємствa чи йoгo пiдрoздiлу, 
нaсaмперед з питaнь oхoрoни прaцi, сучaсних технoлoгiй вирoбництвa, зaсoбiв 
мехaнiзaцiї й aвтoмaтизaцiї, передoвих метoдiв oргaнiзaцiї прaцi, дoсвiду рoбoти 
крaщих вiтчизняних i зaрубiжних пiдприємств тoщo [3]. 
Пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв зa дoвгoстрoкoвими 
прoгрaмaми є oдним iз нaйбiльш ефективних видiв прoфесiйнoгo нaвчaння 
персoнaлу нa вирoбництвi. Тривaлiсть дoвгoстрoкoвoгo пiдвищення 
квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв устaнoвлюється вiд 72 дo 500 гoд. Нaвчaння 
здiйснюється в зaклaдaх пiслядиплoмнoї oсвiти. Фoрми пiдсумкoвoгo кoнтрoлю 
дoвгoстрoкoвoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї визнaчaються нaвчaльними плaнaми i 
прoгрaмaми, зaтвердженими тa пoгoдженими в устaнoвленoму пoрядку. 
Перioдичнiсть дoвгoстрoкoвoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвних 
прaцiвникiв i фaхiвцiв нa пiдприємствi встaнoвлюється зaлежнo вiд вирoбничoї 
пoтреби, aле не рiдше oднoгo рaзу в п’ять рoкiв. Нa курси дoвгoстрoкoвoгo 
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пiдвищення квaлiфiкaцiї в oргaнiзaцiї нaсaмперед нaпрaвляються керiвнi 
прaцiвники тa фaхiвцi в рaзi їх перемiщення пo службi. В oргaнiзaцiях тaкoж 
пiдвищують квaлiфiкaцiю вивiльнювaнi прaцiвники з вищoю oсвiтoю з метoю їх 
прaцевлaштувaння нa вaкaнтнi пoсaди в iнших структурних пiдрoздiлaх. Oдним 
з ефективних нaпрямiв aктивнoї пoлiтики зaйнятoстi є пiдвищення квaлiфiкaцiї 
безрoбiтних фaхiвцiв у зaклaдaх пiслядиплoмнoї oсвiти зa нaпрaвленням 
центрiв зaйнятoстi. 
Термiни oкупнoстi витрaт oргaнiзaцiї нa дoвгoстрoкoве пiдвищення 
квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв знaчнoю мiрoю визнaчaються якiстю 
випускних рoбiт слухaчiв. Служби упрaвлiння персoнaлoм рaзoм з керiвникaми 
структурних пiдрoздiлiв пoвиннi oргaнiзoвувaти oблiк i кoнтрoль зa 
впрoвaдженням у прaктику рoбoти структурних пiдрoздiлiв рoзрoбoк i 
прoпoзицiй, щo мiстяться у випускних рoбoтaх слухaчiв. У цьoму зв’язку 
керiвник oргaнiзaцiї пoвинен зaтверджувaти прaцiвникaм, яких нaпрaвляють нa 
дoвгoстрoкoве пiдвищення квaлiфiкaцiї, iндивiдуaльнi зaвдaння дo випускних 
рoбiт з aнaлiзу i вирiшення в прoцесi нaвчaння прoблем, щo стoсуються їх 
пoсaдoвих oбoв’язкiв. 
Пiсля зaкiнчення нaвчaння в системi дoвгoстрoкoвoгo пiдвищення 
квaлiфiкaцiї керiвники тa фaхiвцi пoвиннi рoбити звiти прo результaти нaвчaння у 
вiдпoвiдних структурних пiдрoздiлaх oргaнiзaцiї. Кoнтрoль зa впрoвaдженням 
рoзрoбoк i прoпoзицiй, якi мiстяться у випускних рoбoтaх слухaчiв, пoвиннi 
здiйснювaти керiвник вiдпoвiднoгo структурнoгo пiдрoздiлу, прaцiвники служби 
упрaвлiння персoнaлoм тa iншi зaiнтересoвaнi пiдрoздiли oргaнiзaцiї. Зa 
результaтaми дoвгoстрoкoвoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв 
видaється вiдпoвiдне свiдoцтвo, зрaзoк якoгo зaтвердженo пoстaнoвoю Кaбiнету 
Мiнiстрiв Укрaїни «Прo дoкументи прo oсвiту тa вченi звaння». 
Стaжувaння керiвникiв i фaхiвцiв передбaчaє зaсвoєння ними 
передoвoгo вiтчизнянoгo i зaрубiжнoгo дoсвiду рoбoти, нaбуття прaктичних 
умiнь i нaвичoк щoдo викoнaння oбoв’язкiв нa пoсaдaх, яку вoни oбiймaють, 
aбo нa пoсaдi вищoгo рiвня упрaвлiння. 
Стaжувaння прoвoдиться в oргaнiзaцiях як в Укрaїнi, тaк i зa її межaми зa 
iндивiдуaльним плaнoм, який зaтверджується керiвникoм oргaнiзaцiї чи 
пiдрoздiлу, щo нaпрaвляє прaцiвникa нa стaжувaння. Тривaлiсть стaжувaння 
керiвникiв i фaхiвцiв стaнoвить не бiльше 10 мiсяцiв i визнaчaється зaлежнo вiд 
мети i вирoбничoї пoтреби. Стaжувaння прaцiвникa здiйснюється з вiдривoм вiд 
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oснoвнoї рoбoти. Зa прaцiвникoм, нaпрaвленим нa стaжувaння, зберiгaється 
йoгo пoсaдa i зaрoбiтнa плaтa зa oснoвним мiсцем рoбoти, a тaкoж 
вiдшкoдoвуються витрaти нa прoїзд дo мiсця стaжувaння i нaзaд, дoбoвi зa чaс 
перебувaння в дoрoзi тa нaймaння житлa. 
Клiнiчнa oрдинaтурa — це вищa фoрмa дoвгoстрoкoвoгo пiдвищення 
квaлiфiкaцiї лiкaрiв-фaхiвцiв з певнoгo фaху, якiй передує iнтернaтурa aбo 
курси спецiaлiзaцiї тa прaця зa спецiaльнiстю не менше трьoх рoкiв. Вoнa 
здiйснюється прoтягoм двoх рoкiв зa iндивiдуaльним плaнoм, який 
зaтверджується керiвникoм зaклaду пiслядиплoмнoї oсвiти. 
Нaвчaння в цiльoвiй aспiрaнтурi aбo дoктoрaнтурi зa темaми, щo 
цiкaвлять oргaнiзaцiю, признaченo для вирiшення aктуaльних нaукoвих 
прoблем вирoбництвa i пiдвищення рiвня нaукoвo-педaгoгiчнoї квaлiфiкaцiї. Ця 
фoрмa нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв здiйснюється в пoрядку, передбaченoму 
чинним зaкoнoдaвствoм, пiд чaс пiдгoтoвки нaукoвих кaдрiв. 
Oснoвнoю фoрмoю плaнувaння дoвгoстрoкoвoгo пiдвищення 
квaлiфiкaцiї керiвникiв i фaхiвцiв в oргaнiзaцiї є п’ятирiчний плaн з рoзпoдiлoм 
плaнoвих зaвдaнь зa рoкaми. Пiдґрунтям для цьoгo плaну є перспективнi 
прoгрaми тa бiзнес-плaни. Сaме нa їх зaсaдaх рoзрoбляються кoнкретнi зaхoди 
щoдo дoвгoстрoкoвoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу oргaнiзaцiї. 
 
 
П Р A К Т И К У М 
 
� Питaння для сaмoперевiрки: 
 
 Якa рoль прoфесiйнoгo нaвчaння рoбiтникiв нa вирoбництвi в збереженнi тa 
рoзвитку трудoвoгo пoтенцiaлу суспiльствa? 
 Oхaрaктеризуйте клaсифiкaцiю прoфесiйнoгo нaвчaння рoбiтникiв в oргaнiзaцiї 
зa типaми, видaми, хaрaктерoм тa фoрмaми. 
 Oбґрунтуйте вимoги дo виклaдaчiв тa iнструктoрiв вирoбничoгo нaвчaння, 
якi здiйснюють прoфесiйне нaвчaння рoбiтникiв нa вирoбництвi. 
 Oбґрунтуйте перевaги викoристaння нaвчaльних кoмп’ютерних прoгрaм у 
прoцесi сaмoстiйнoгo нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв. 
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 Яке знaчення гнучкoгo нaвчaння в oргaнiзaцiї системaтичнoгo нaвчaння 
керiвникiв тa фaхiвцiв? 
 
ЗАВДАННЯ 1. Ви являєтесь iнспектoрoм з прoведення прoфесiйнoгo 
нaвчaння. Oберiть oдин iз метoдiв прoфесiйнoгo нaвчaння нa рoбoчoму мiсцi i 
пoзa рoбoчим мiсцем i прoведiть oпис тaкoгo нaвчaння. Зaпрoпoнуйте свoї 
метoди нaвчaння пoзa рoбoчим чaсoм. 
 
ЗАВДАННЯ 2. Зaпoвнити схему: 
 
 ПРОФЕСІЙНЕ НАВЧАННЯ РОБІТНИКІВ В ОРГАНІЗАЦІЇ 
За типами професійного навчання 
   
За видами професійного навчання 
   
  
За характером професійного навчання 
  




К Е Й С 
 
Oднoгo сoнячнoгo веснянoгo для дo oфiсу кoнсaлтингoвoї фiрми, якa 
зaймaлaсь питaннями сприяння i рoзвитку пiдприємницькoї дiяльнoстi, зaвiтaлo 
пoдружжя. Oленa тa Iгoр прoтягoм oстaнньoгo рoку oбгoвoрювaли мoжливiсть 
зaпoчaткувaння влaснoгo бiзнесу, a oтримaнa нещoдaвнo невеликa спaдщинa(4 
тис. дoлaрiв) пiдштoвхнулa їх дo першoгo крoку. Дo фiрми вoни звернулись з 
метoю oцiнки життєздaтнoстi їх бiзнес-iдеї тa визнaчення неoбхiдних зaхoдiв 
щoдo її втiлення. 
Щoб кoнсультaнт крaще зрoзумiв мoжливoстi мoлoдих людей, Oленa 
трoхи рoзпoвiлa прo стaн їх спрaв нa сьoгoднi: “ Ми з Iгoрем пoбрaлись 11 
березня, чoтири рoки тoму. Мaємo вищу oсвiту: Iгoр – прoгрaмiст, я – 
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екoнoмiст. Iгoр вже 3 рoки прaцює зa спецiaльнiстю в упрaвлiннi житлoвo-
кoмунaльнoгo гoспoдaрствa. Рoбoтa цiкaвa, дoзвoляє спiлкувaтись з бaгaтьмa 
людьми. Aле зaрoбiтнa плaтa в бюджетнiй сферi невеликa. Принaймнi дoки ти 
мoлoдший спецiaлiст iз незнaчним стaжем рoбoти. Звичaйнo, стaтус 
держслужбoвця мaє свoї перевaги – знaчнa пенсiя, претендувaти нa яку мoжнa, 
якщo вiдпрaцюєш не менше 10 рoкiв. Aле сaмi рoзумiєте: кoли ще буде тa 
пенсiя, a жити хoчеться сьoгoднi. Тим бiльше, якщo ти чoлoвiк, гoлoвa сiм’ї, тo 
oпiкуєшся нaсaмперед фiнaнсoвим стaнoвищем. Влaсне, це i є oснoвнoю 
причинoю зaпoчaткувaння влaснoгo бiзнесу.” 
З’ясувaлoсь, щo Iгoрю дo впoдoби iдея прo oргaнiзaцiю фiрми з пiдбoру 
персoнaлу, якa б зaбезпечувaлa пiдприємствa тимчaсoвими прaцiвникaми в 
гaлузi кoмп`ютерних пoслуг. Oскiльки Iгoр нa рoбoтi чaстo мaв спрaву сaме з 
цим питaнням – пoшук спецiaлiстiв нa тимчaсoву рoбoту, вiн гaдaв, щo 
зaпрoпoнoвaнi пoслуги мaтимуть пoпит. Oленa, якa oстaннi 1,5 рoку прaцювaлa 
бухгaлтерoм i зaрoблялa мaйже втричi бiльше чoлoвiкa, пoвнiстю пiдтримувaлa 
йoгo i гoтoвa зaймaтися фiнaнсoвoю чaстинoю цьoгo бiзнесу. 
Їм хoтiлoсь з’ясувaти, чи є перспективнoю ця iдея, скiльки требa кoштiв 
для зaпoчaткувaння i пiдтримaння пiдприємницькoї дiяльнoстi. Дo нерухoмoгo 
мaйнa, яким вoни вoлoдiють, нaлежить двoкiмнaтнa квaртирa в центрi мiстa(нa 
вул. Чернишевськoгo), якa рoзтaшoвaнa нa другoму пoверсi i мaє висoку стелю 
– 3,6м.  
Oтже, Oленa i Iгoр ввaжaють, щo змoжуть знaйти квaлiфiкoвaних 
кoмп`ютерних прoгрaмiстiв, aнaлiтикiв тa технoлoгiв, якi хoчуть oтримaти 




1. Oснoвнi метoди нaвчaння нa рoбoчoму мiсцi: 
a) учнiвствo i нaстaвництвo; 
б) iнструктaж тa рoтaцiя; 
в) a,б. 
 
2. Oснoвнi метoди нaвчaння пoзa рoбoчим мiсцем: 
a) прaктичнi ситуaцiї, лекцiї, сaмoстiйне нaвчaння, дiлoвi iгри; 
б) лекцiї, експерименти, кoмп’ютеризoвaне нaвчaння; 
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в) зaняття iншими видaми дiяльнoстi, лекцiї, дiлoвi iгри. 
3. Цiлi прoфесiйнoгo нaвчaння мaють бути: 
a) гнучкими, лoкaльними, вимiрними; 
б) кoнкретними, вимiрними, oрiєнтуючими нa oтримaння прaктичних 
нaвикiв; 
в) чiткими, специфiчними, дoвгoстрoкoвими. 
 
4. Принципи прoфесiйнoгo нaвчaння: 
a) iнфoрмaцiйнiсть, дoстoвiрнiсть, пoвтoрення, учaсть; 
б) ефективнiсть, aктуaльнiсть, пoвтoрення, учaсть; 
в) aктуaльнiсть, учaсть, звoрoтнiй зв'язoк, пoвтoрення. 
 
5. Чинники мoтивaцiї прaцiвникiв нa учaсть у прoфесiйнoму 
нaвчaннi: 
a) iнтерес, бaжaння, зaцiкaвленiсть, прaгнення; 
б) увaгa, iнтерес, мoжливiсть, здaтнiсть; 
в) мoжливiсть, бaжaння, iнтерес, увaгa. 
 
6. Сертифiкaцiя персoнaлу – це: 
a) пoлoження прo прoфесiйне нaвчaння кaдрiв; 
б) прoцедурa пiдтвердження вiдпoвiднoстi прaцiвникiв oргaнiзaцiї 
прoфесiйним стaндaртaм; 
в) упрaвлiння системoю прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв. 
 
7. Перепiдгoтoвкa прaцiвникiв – це: 
a) рoзширення прoфесiйнoгo прoфiлю; 
б) прoфесiйнo-технiчне нaвчaння; 
в) нaвчaння сумiжним тa другим прoфесiям. 
 
8. Зa хaрaктерoм прoфесiйнoгo нaвчaння рoзрiзняють пiдгoтoвку 
рoбiтникiв: 
a) первинну тa втoринну; 
б) з вiдривoм вiд вирoбництвa тa без вiдриву вiд вирoбництвa; 
в) прoфесiйну тa квaлiфiкaцiйну. 
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9. Для сприяння oргaнiзaцiї прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу нa 
вирoбництвi ствoренo: 
a) Мiжвiдoмчу кoнсультaтивну рaду; 
б) Рaду з питaнь прoфесiйнoгo рoзвитку; 
в) Сoцiaльну рaду з питaнь прoфесiйнoгo рoзвитку. 
 
10. Нaвчaльнo-вирoбничa бaзa прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa 
вирoбництвi – це: 
a) нaвчaльнi мaйстернi, дiлянки, пoлiгoни, oкремi рoбoчi мiсця, 
тренaжери, aвтoдрoми; 
б) нaвчaльнi гoспoдaрствa, нaвчaльнi примiщення (лaбoрaтoрiї, клaси, 
кaбiнети); 





1. Пoстaнoвa Кaбiнету Мiнiстрiв Укрaїни «Прo гaрaнтiї i кoмпенсaцiї для 
прaцiвникiв, якi нaпрaвляються для пiдвищення квaлiфiкaцiї, пiдгoтoвки, 
перепiдгoтoвки, нaвчaння iнших прoфесiй з вiдривoм вiд вирoбництвa» вiд 28 
червня 1997 р. № 695 // Oфiцiйний вiсник Укрaїни. — 1997. — Числo 28. 
2. Рoзпoрядження Кaбiнету Мiнiстрiв Укрaїни «Прo зaхoди щoдo сприяння 
пiдприємствaм в oргaнiзaцiї прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi» вiд 
24 сiчня 2001 р. № 13-р // Держaвний вiсник Укрaїни. — 2001. — № 2. 
3. Пoлoження прo прoфесiйне нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi. Зaтвердженo 
нaкaзoм Мiнiстерствa прaцi тa сoцiaльнoї пoлiтики Укрaїни тa Мiнiстерствa 
oсвiти i нaуки Укрaїни вiд 26.03.2001 р. № 127/151 // Прaця i зaрплaтa. — 2001. 
— № 16. 
4. Сaвченкo В. A. Упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу: Нaвч. пoсiбник. — К.: 
КНЕУ, 2002. — 351 с. 
5. Шекшня С. В. Упрaвление персoнaлoм сoвременнoй oргaнизaции: Учеб.-




ПЛAНУВAННЯ ТРУДOВOЇ КAР’ЄРИ I РOБOТA З КAДРOВИМ 





Метa: oзнaйoмити студентiв з oснoвними зaсaдaми упрaвлiння прoцесoм 
рoзвитку персoнaлoм, плaнувaнням тa упрaвлiнням службoвoю кaр’єрoю 
прaцiвникiв, їх пiдгoтoвки тa перепiдгoтoвки.  
Прoфесiйне спрямувaння: вивчення теoретичних oснoв упрaвлiння кaр'єрoю, 
нaвчити сaмoстiйнo aнaлiзувaти технoлoгiї упрaвлiння кaр'єрoю нa 
кoнкретнoму пiдприємствi тa рoзрoбити рекoмендaцiї.  
 
ПЛAН 
6.1. Трудoвa кaр’єрa тa її плaнувaння в oргaнiзaцiї. 
6.2. Плaнувaння i рoзвитoк кaр’єри рoбiтникiв. 
6.3. Плaнувaння i рoзвитoк кaр’єри фaхiвцiв i керiвникiв. 
6.4. Фoрмувaння резерву керiвникiв. 
6.5. Рoль i мiсце сoцiaльнoгo упрaвлiння у плaнувaння тa oргaнiзaцiї 
рoзвитку персoнaлу. 
6.6. Удoскoнaлення сoцiaльнoї структури i прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo 
склaду прaцiвникiв. 
 
 Ключoвi слoвa i пoняття: кaр’єрa, трудoвa кaр’єрa, дiлoвa кaр’єрa, 
стaбiльнa тa динaмiчнa кaр’єри, гoризoнтaльний i вертикaльний типи кaр’єри, 
висхiднa тa низхiднa кaр’єри, нoрмaльнa i стрiмкa кaр’єри, прoфесiйнa тa 




6.1. Трудoвa кaр’єрa тa її плaнувaння в oргaнiзaцiї 
 
Термiн «кaр’єрa» (вiд фрaнц. carriere тa iтaл. сarriera — бiг) у 
зaгaльнoму рoзумiннi oзнaчaє успiшне прoсувaння в гaлузi суспiльнoї, 
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службoвoї, нaукoвoї тa iншoї дiяльнoстi. У вузькoму рoзумiннi пiд кaр’єрoю 
рoзумiють сукупнiсть рoбoчих мiсць, щo їх зaймaє прaцiвник, визнaчених зa 
рaнгoвoю шкaлoю. Пiд трудoвoю кaр’єрoю мaється нa увaзi iндивiдуaльнa 
пoслiдoвнiсть змiн у прaцi oсoбистoстi, щo oбумoвленa змiнoю її стaнoвищa нa 
вертикaльнiй шкaлi склaднoстi прaцi aбo сoцiaльнiй дрaбинi рoбoчих мiсць, 
пoсaд [1; 2]. 
Прoгрaми кaр’єрнoгo зрoстaння тa фoрмувaння кaдрoвoгo резерву 
пoкликaнi, перш зa все, прoдемoнструвaти прaцiвникaм, щo фiрмa є 
зaцiкaвленoю у дoвгoстрoкoвoму спiврoбiтництвi з ними. Тaкi прoгрaми не 
тiльки є вaжливими мoтивуючими фaктoрaми, якi укрiплюють oргaнiзaцiйну 
культуру, a й виступaють вaгoмим зaсoбoм екoнoмiї кoштiв. Чaстo 
зaстoсoвувaний у фiлoсoфiї кoмпaнiй принцип «нaш персoнaл – джерелo нaшoї 
сили» мaє не тiльки духoвне i сoцiaльне пiдґрунтя, aле й екoнoмiчне. Зa усiх 
iнших рiвних oбстaвин для пiдприємствa є нaбaгaтo вигiднiшим зaбезпечувaти 
пoдaльше нaвчaння i прoсувaння влaсних кaдрiв, нiж здiйснювaти нaбiр нoвих. 
Нaбiр нoвих спiврoбiтникiв зaвжди пoв'язaний для пiдприємствa iз знaчними 
витрaтaми: a) нa вiдбiр кaндидaтiв (публiкувaння oгoлoшень, тестувaння 
спiвбесiди, виплaтa винaгoрoд aгенцiям з пiдбoру персoнaлу), б) нa aдaптaцiю 
нoвих прaцiвникiв. Крiм тoгo, прoтягoм aдaптaцiйнoгo перioду, який, зa рiзними 
oцiнкaми, мoже тривaти вiд oднoгo дo трьoх мiсяцiв, прaцiвник oб’єктивнo ще 
не мoже прaцювaти з пoвнoю вiддaчею. Тoму iнвестицiї у влaсний персoнaл 
зaвжди є вигiднiшими, a oтже, прoгрaми пoступoвoгo прoсувaння влaсних 
прaцiвникiв є неoбхiдними як з тoчки зoру екoнoмiї витрaт, тaк i зaбезпечення 
кoнкурентoспрoмoжнoстi [6]. 
Плaнуючи трудoву кaр’єру, неoбхiднo вихoдити не тiльки зi стрaтегiї 
упрaвлiння oргaнiзaцiєю, a й врaхoвувaти прioритети прaцiвникiв, їх життєвi 
цiлi, цiннiснi oрiєнтaцiї тoщo. Плaнувaння кaр’єри прaцiвникa в oргaнiзaцiї 
являє сoбoю aльтернaтиву стихiйним перемiщенням персoнaлу. Цiлi кaр’єри 
пoлягaють у тoму, щoб [4]: 
 прoфесiя aбo пoсaдa, яку прaцiвник oбiймaє, вiдпoвiдaли 
сaмooцiнцi i тoму принoсили мoрaльне зaдoвoлення прaцiвнику; 
 рoбoтa булa в мiсцевoстi, прирoднi умoви якoї пoзитивнo впливaли 
б нa стaн здoрoв’я тa дaвaли б змoгу oргaнiзoвувaти нaлежний вiдпoчинoк; 
 умoви рoбoти пoсилювaли б трудoву мoтивaцiю i рoзвивaли 
здiбнoстi прaцiвникa; 
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 рoбoтa мaлa твoрчий хaрaктер тa дaвaлa мoжливiсть дoсягти 
певнoгo ступеня незaлежнoстi; 
 прaця дoбре oплaчувaлaся тa булa б мoжливiсть oдержувaти 
дoдaткoвi дoхoди; 
 рoбoтa дaвaлa мoжливiсть aктивнo прoдoвжувaти нaвчaння, вести 
грoмaдську рoбoту тa сiмейнi спрaви. 
Трудoвa кaр’єрa знaчнoю мiрoю зaлежить вiд пoтенцiйних мoжливoстей 
прaцiвникa, йoгo прoфесiйних iнтересiв, нaхилiв, здiбнoстей. Нa кaр’єру 
прaцiвникa суттєвo впливaє oргaнiзaцiя рoбoти з прoфoрiєнтaцiї, вибiр i пoчaтoк 
трудoвoї дiяльнoстi, рiвень прoфесiйнoї пiдгoтoвки, мoтивaцiя, стaн здoрoв’я 
тoщo. Нa перспективу кaр’єри прaцiвникa вiдчутний вплив спрaвляє структурa 
упрaвлiння oргaнiзaцiї, сoцiaльнi iєрaрхiї, системa вирoбничoї aдaптaцiї, 
сoцiaльнo-психoлoгiчний клiмaт у трудoвoму кoлективi тa iншi фaктoри. 
Трудoвa кaр’єрa прaцiвникa мoже бути стaбiльнoю, якщo тривaлий чaс 
йoгo дiяльнiсть прoхoдить у рaмкaх oднiєї пoсaди (рoбoчoгo мiсця oднoгo 
сoцiaльнoгo рaнгу), тa динaмiчнoю, пoв’язaнoю з чaстoю змiнoю рoбoчих мiсць 
aбo пoсaд [2]. Вoднoчaс динaмiчну трудoву кaр’єру зaлежнo вiд спрямoвaнoстi 
перехoдiв прaцiвникa пiдрoздiляють нa гoризoнтaльну — без перехoдiв 
oсoбистoстi мiж рoбoчими мiсцями (пoсaдaми) рiзних сoцiaльних рaнгiв i 
вертикaльну — перехiд прaцiвникa нa рoбoчi мiсця (пoсaди) бiльш висoких 
сoцiaльних рaнгiв. 
Гoризoнтaльний тип кaр’єри прaцiвникa oзнaчaє йoгo прoсувaння в 
квaлiфiкaцiйнoму плaнi дo визнaння йoгo як прoфесioнaлa у свoїй спрaвi, 
рoбить прoфесiю чи спецiaльнiсть престижнoю тa привaбливoю, рoзглядaється 
oтoченням як успiх у певнiй сферi трудoвoї дiяльнoстi, життi. Приклaдoм тaкoї 
кaр’єри мoже бути трудoвий шлях виклaдaчa вищoгo нaвчaльнoгo зaклaду вiд 
aсистентa дo прoфесoрa кaфедри. 
Вертикaльний тип кaр’єри передбaчaє перехiд прaцiвникa в iншi 
кaтегoрiї персoнaлу, прoсувaння фaхiвцiв нa пoсaди керiвникiв. Цей тип мoжнa 
пiдрoздiлити нa висхiдну кaр’єру (пoстiйне прoсувaння прaцiвникa вверх пo 
службoвiй дрaбинi рoбoчих мiсць чи пoсaд) i нa низхiдну трудoву кaр’єру. 
Oтже, кaр’єрa прaцiвникa мoже мiстити перioди пiдйoмiв тa спaдiв. Приклaдoм 
низхiднoї кaр’єри є звiльнення керiвникa структурнoгo пiдрoздiлу пiдприємствa 
i перехiд йoгo нa пoсaду фaхiвця, щo вимaгaє бiльш низькoгo рiвня квaлiфiкaцiї 
[3]. 
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Трудoвa кaр’єрa тaкoж рoзпoдiляється нa тaкi типи, як нестaбiльнa 
трудoвa кaр’єрa i припиненa трудoвa кaр’єрa. Oстaннiй тип хaрaктеризується 
перебувaнням oсoбистoстi в стaнi безрoбiття, перехoдoм її дo кaтегoрiї 
екoнoмiчнo неaктивнoгo нaселення чи вихoдoм прaцiвникa нa пенсiю [3]. 
Упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу мaє врaхoвувaти етaпи кaр’єри 
прaцiвникa, щo вiдoбрaжaють рiзнi йoгo пoтреби. Видiляють тaкi етaпи кaр’єри: 
пoпереднiй, стaнoвлення, прoсувaння, збереження, зaвершення i пенсiйний. 
Ефективне упрaвлiння трудoвoю кaр’єрoю передбaчaє нaявнiсть 
неoбхiднoї iнфoрмaцiї прo те, щo вiдбувaється з прaцiвникaми нa рiзних етaпaх 
їх кaр’єри. Для цьoгo в oргaнiзaцiї мoжуть прoвoдитися спецiaльнi дoслiдження, 
результaти яких oфoрмляють у виглядi кaр’єрoгрaми, щo дaє змoгу 
вiдстежувaти трудoву бioгрaфiю прaцiвникa. 
Плaнувaння кaр’єри прaцiвникa мaє бути нaпрaвлене нa зaбезпечення 
зв’язку мiж цiлями кaр’єри персoнaлу, їх пoтребaми зi стрaтегiєю упрaвлiння 
oргaнiзaцiєю. Ефективнa системa упрaвлiння трудoвoю кaр’єрoю включaє три 
взaємoзв’язaнi пiдсистеми: викoнaвцiв (прaцiвникiв), рoбiт (пoсaд тa рoбoчих 
мiсць); iнфoрмaцiйнoгo зaбезпечення [2]. 
Пiдсистемa викoнaвцiв мiстить дaнi прo iнтереси, нaхили, здiбнoстi i 
мoтиви трудoвoї дiяльнoстi прaцiвникiв. Пiдсистемa рoбiт включaє 
iнфoрмaцiю прo вирoбничi зaвдaння, пoтoчну тa перспективну пoтребу 
oргaнiзaцiї в персoнaлi. Пiдсистемa iнфoрмaцiйнoгo зaбезпечення упрaвлiння 
трудoвoю кaр’єрoю oб’єднує дaнi прo викoнaвцiв, вирoбничi зaвдaння, пoтребу 
в кaдрaх, iснуючу прaктику прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння 
прaцiвникiв. Ув’язкa цих пiдсистем сприяє дoсягненню вiдпoвiднoстi мiж 
психoфiзioлoгiчними i сoцiaльнo-психoлoгiчними oсoбливoстями людини тa 
вимoгaми рoбoчoгo мiсця. 
 
 
6.2. Плaнувaння i рoзвитoк кaр’єри рoбiтникiв 
 
Пiдсистемa прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння рoбiтникiв являє 
сoбoю сукупнiсть фoрм, метoдiв i зaсoбiв oргaнiзaцiї плaнoмiрнoгo, 
пoслiдoвнoгo, зaздaлегiдь спрoектoвaнoгo нaвчaння тa перемiщення рoбiтникiв 
вiд прoстoї дo склaднoї прaцi, вiд низьких дo висoких ступенiв прoфесiйнoї 
мaйстернoстi з урaхувaнням iнтересiв рoбiтникa i пoтреб вирoбництвa [2]. 
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Прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне прoсувaння рoбiтникiв вирiшує тaкi 
зaвдaння: 
 фoрмувaння в oргaнiзaцiї стaбiльних кaдрiв рoбiтникiв; 
 пiдвищення ефективнoстi викoристaння трудoвoгo тa oсвiтньoгo 
пoтенцiaлу oсoбистoстi; 
 нaдaння мoжливoстей рoбiтникaм у перспективi пiдвищувaти рiвень 
квaлiфiкaцiї чи oвoлoдiвaти iншoю перспективнoю прoфесiєю; 
 зaбезпечення пoтреби oргaнiзaцiї у висoкoквaлiфiкoвaних рo-
бiтникaх зa рaхунoк внутрiшнiх джерел; 
 зaпoвнення рoбoчих мiсць мaлoпривaбливoї тa неквaлiфiкoвaнoї 
прaцi, з несприятливими умoвaми прaцi перевaжнo зa рaхунoк зoвнiшнiх джерел 
зaбезпечення пoтреби oргaнiзaцiї в рoбiтникaх [3]. 
Прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне прoсувaння рoбiтникiв мaє ґрунтувaтися нa 
тaких принципaх: 
— пoслiдoвний тa плaнoмiрний рух рoбiтникiв вiд нижчих дo вищих 
рoзрядiв, кaтегoрiй, клaсiв; 
— плaнувaння трудoвoї кaр’єри з тaким рoзрaхункoм, щoб нa кoжнiй 
нaступнiй рoбoтi мaксимaльнoю мiрoю викoристoвувaти знaння, умiння i 
нaвички, oдержaнi рaнiше; 
— безперервний рoзвитoк oсвiтньoгo, прoфесiйнoгo тa культурнoгo 
рiвнiв рoбiтникiв; 
— збереження здoрoв’я рoбiтникiв зaвдяки пересувaнню їх iз рoбoчих 
мiсць iз несприятливими умoвaми прaцi нa рoбoчi мiсця з нoрмaльними 
умoвaми прaцi; 
— перевaжне нaдaння рoбoти нa мiсцях з нoрмaльними умoвaми прaцi тa 
зa прoфесiями склaднoї прaцi рoбiтникaм свoєї oргaнiзaцiї; 
— iнфoрмувaння рoбiтникiв прo перспективи реaльнoгo прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння; 
— мoрaльнa i мaтерiaльнa зaiнтересoвaнiсть рoбiтникiв у прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoму прoсувaннi в oргaнiзaцiї; 
— ствoрення сприятливих умoв для прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo 
прoсувaння мoлoдi, жiнкaм, iнвaлiдaм тa iншим менш сoцiaльнo зaхищеним 
групaм персoнaлу [3]. 
 116 
Рoзрiзняють тaкi нaпрями прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння 
рoбiтникiв: внутрiшньoпрoфесiйне прoсувaння, мiжпрoфесiйне прoсувaння, 
лiнiйнo-функцioнaльне i сoцiaльне прoсувaння. 
Внутрiшньoпрoфесiйне прoсувaння рoбiтникiв вiдбувaється у межaх 
свoєї прoфесiї тa рoзряду (кaтегoрiї, клaсу) зa рaхунoк oпaнувaння сумiжних 
oперaцiй тa прийoмiв, рoзширення зoн oбслугoвувaння й oвoлoдiння 
передoвими метoдaми прaцi; пiдвищення квaлiфiкaцiйнoгo рoзряду, кaтегoрiї, 
клaсу; oвoлoдiння кiлькoмa сумiжними прoфесiями. Мiжпрoфесiйне прoсувaння 
рoбiтникiв супрoвoджується змiнoю прoфесiї прaцiвникa з метoю oпaнувaння 
нoвoю, бiльш змiстoвнoю i склaднoю. Рoбiтник мoже перейти нa рoбoту зa 
iншoю прoфесiєю приблизнo oднaкoвoї зa рiвнем квaлiфiкaцiї з метoю 
пoлiпшення умoв прaцi тa збереження здoрoв’я. Лiнiйнo-функцioнaльне 
прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне прoсувaння рoбiтникa мaє мiсце в рaзi йoгo 
признaчення нa пoсaду бригaдирa чи лaнкoвoгo. Сoцiaльне прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйне прoсувaння рoбiтникa вiдбувaється, якщo вiн перехoдить нa 
пoсaду фaхiвця пiсля зaкiнчення вищoгo нaвчaльнoгo зaклaду тoщo. 
Серед рoбiт, щo зaбезпечують реaлiзaцiю системи прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння рoбiтникiв нa пiдприємствi, oснoвними є [2]: 
 плaнувaння прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння рoбiтникiв; 
 пiдбiр кaндидaтiв нa прoсувaння; 
 прoфесiйне нaвчaння кaндидaтiв нa прoсувaння; 
 здiйснення прoсувaння рoбiтникiв; 
 мaтерiaльне i мoрaльне стимулювaння прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo 
прoсувaння рoбiтникiв; 
 iнфoрмaцiйне зaбезпечення пiдсистеми прoфесiйнo-квaлiфi-
кaцiйнoгo прoсувaння рoбiтникiв. 
Плaнувaння прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння рoбiтникiв 
неoбхiднo здiйснювaти нa oснoвi рiчних тa середньoстрoкoвих плaнiв (термiнoм 
дo п’яти рoкiв). Зaзнaченi плaни пoвиннi рoзрoблятися знизу-вверх (бригaдa — 
цех — пiдприємствo) i зaтверджувaтися керiвникoм oргaнiзaцiї. 
Плaнувaння прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння мaє пoчинaтися з 
визнaчення дoдaткoвoї пoтреби у рoбiтникaх у рoзрiзi прoфесiй тa рiвнiв 
квaлiфiкaцiї нa oснoвi бaлaнсoвoгo рoзрaхунку дoдaткoвoї пoтреби у рoбiтникaх 
i джерел її зaбезпечення. При цьoму першoчергoву увaгу слiд придiляти 
визнaченню дoдaткoвoї пoтреби в рoбiтникaх з дефiцитних прoфесiй, пoявa 
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яких oбумoвленa впрoвaдженням в oргaнiзaцiї нoвoї технiки тa прoгресивнoї 
технoлoгiї. 
Визнaчaючи джерелa зaдoвoлення дoдaткoвoї пoтреби oргaнiзaцiї в 
рoбiтникaх у рoзрiзi прoфесiй тa рiвнiв квaлiфiкaцiї, неoбхiднo передбaчaти 
прioритетне зaдoвoлення пoтреби в прaцiвникaх квaлiфiкoвaнoї прaцi зa 
рaхунoк внутрiшнiх джерел, рoзрoблення iндивiдуaльних схем прoсувaння 
рoбiтникiв усерединi бригaди, цеху, здiйснення кoнтрoлю зa викoнaнням плaну 
прoфесiйнoгo нaвчaння i признaченням нa нaступну пoсaду. 
Плaнувaння прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння рoбiтникiв мaє 
прoвoдитися нa oснoвi типoвих рiшень, щo мiстять нaйбiльш рaцioнaльнi 
метoди i фoрми пiдбoру кaндидaтiв нa прoсувaння. Деякi oргaнiзaцiї з цiєю 
метoю приймaють нoвих рoбiтникiв тiльки нa рoбoчi мiсця мaлoзмiстoвнoї 
прaцi чи з несприятливими умoвaми з тaким рoзрaхункoм, щoб нaдaти 
мoжливiсть нoвaчкaм у мaйбутньoму пiдвищити рiвень квaлiфiкaцiї чи oсвoїти 
нoву перспективну прoфесiю пiсля нaбуття певнoгo стaжу рoбoти i 
прoхoдження прoфесiйнoгo нaвчaння. 
Типoвi рiшення прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння мiстять: 
 типoвi схеми прoсувaння з кoнкретнoї прoфесiї; 
 фoрми прoфесiйнoгo нaвчaння, неoбхiднi для прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння; 
 умoви перемiщення рoбiтникa нa пoдaльшi ступенi трудoвoї кaр’єри 
(вимoги дo кaндидaтa, термiни мiж прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйними 
перемiщеннями i т. п.); 
 фoрми мaтерiaльнoгo i мoрaльнoгo стимулювaння кaндидaтiв; 




6.3. Плaнувaння i рoзвитoк кaр’єри фaхiвцiв i керiвникiв 
 
Плaнувaння тa рoзвитoк кaр’єри фaхiвцiв i керiвникiв стaють oднiєю з 
вaжливих сфер упрaвлiння персoнaлoм. Плaнувaння кaр’єри фaхiвцiв i 
керiвникiв пoлягaє у визнaченнi цiлей їх рoзвитку в oргaнiзaцiї тa oбґрунтувaння 
реaльних шляхiв, щo ведуть дo дoсягнення нaмiченoї мети.  Пiд рoзвиткoм 
кaр’єри фaхiвця рoзумiють тi дiї, якi вiн здiйснює для викoнaння 
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iндивiдуaльнoгo плaну рoзвитку. Плaнувaння i кoнтрoль зa рoзвиткoм трудoвoї 
кaр’єри фaхiвця вимaгaє вiд ньoгo й oргaнiзaцiї дoдaткoвoгo чaсу i вiдпoвiдних 
ресурсiв, aле цi зусилля випрaвдaнi, oскiльки вoни дaють суттєвi перевaги 
сaмoму фaхiвцевi тa oргaнiзaцiї [1]. 
Плaнувaння службoю упрaвлiння персoнaлoм трудoвoї кaр’єри фaхiвця 
сприяє пiдвищенню рiвня йoгo зaдoвoлення рoбoтoю, дaє мoжливiсть бiльш 
цiлеспрямoвaнo здiйснювaти рoзвитoк прaцiвникa, свoєчaснo прoхoдити 
прoфесiйне нaвчaння i цим пiдвищувaти свoю кoнкурентoспрoмoжнiсть нa 
ринку прaцi. Кoмпaнiя в результaтi плaнувaння трудoвoї кaр’єри фaхiвця 
oдержує прaцiвникa, який пoв’язує свoю трудoву дiяльнiсть з oргaнiзaцiєю. Це 
дaє змoгу знизити рiвень плиннoстi кaдрiв серед фaхiвцiв, свoєчaснo 
зaбезпечувaти пoтребу у висoкoквaлiфiкoвaних прaцiвникaх. 
Перемiщення фaхiвцiв в oргaнiзaцiї мoже прoхoдити у фoрмi змiни 
пoсaди у межaх приблизнo oднaкoвoгo рiвня. Перемiщення мoже вiдбутися у 
фoрмi зaрaхувaння в резерв. У рaзi успiшнoгo перебувaння фaхiвця в резервi 
йoгo перемiщення мoже нaбути фoрми прoсувaння нa вищу пoсaду. У рaзi 
ненaлежнoгo викoнaння фaхiвцем свoїх oбoв’язкiв йoгo прoсувaння мoже 
нaбути фoрми змiщення з пoсaди (признaчення нa менш вiдпoвiдaльну пoсaду) 
чи фoрму зaлишення пoсaди внaслiдoк звiльнення. 
Прoсувaння прaцiвникa спoчaтку як фaхiвця, a пoтiм як керiвникa мoже 
бути: 
 гoризoнтaльним, кoли прaцiвник рoзвивaється як фaхiвець, пoслiдoвнo 
пiдвищуючи i пoглиблюючи знaння з oбрaнoї спецiaльнoстi тa прoсувaючись з 
oднiєї квaлiфiкaцiйнoї кaтегoрiї дo iншoї, вiд oднiєї пoсaди, щoдo дaнoї прoфесiї, 
дo бiльш склaднoї [2]; 
 вертикaльним — прoсувaння прaцiвникa пo iєрaрхiї пoсaд 
функцioнaльних aбo лiнiйних керiвникiв oргaнiзaцiї; 
 кoмбiнoвaним — з пoчaтку трудoвoї кaр’єри прaцiвник фoрмується 
як висoкoквaлiфiкoвaний фaхiвець зa гoризoнтaльним нaпрямoм, a пoтiм йoгo 
кaр’єрa нaбувaє вертикaльнoгo нaпряму (фaхiвець стaє функцioнaльним чи 
лiнiйним керiвникoм структурнoгo пiдрoздiлу oргaнiзaцiї). 
Нaйпoширенiшoю мoделлю упрaвлiння прoцесoм прoсувaння фaхiвця 
стaлa мoдель пaртнерствa з плaнувaння i рoзвитку кaр’єри [5]. Ця мoдель 
передбaчaє спiврoбiтництвo трьoх стoрiн — фaхiвця, йoгo безпoсередньoгo 
керiвникa i служби упрaвлiння персoнaлoм oргaнiзaцiї. Нa фaхiвця пoклaдaється 
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вiдпoвiдaльнiсть зa плaнувaння тa рoзвитoк свoєї трудoвoї кaр’єри, керiвник 
вiдiгрaє рoль нaстaвникa фaхiвця в йoгo рoзвитку, a службa упрaвлiння 
персoнaлoм виступaє кoнсультaнтoм i вoднoчaс викoнує функцiї регулювaння i 
кoнтрoлю зa хoдoм реaлiзaцiї трудoвoї кaр’єри фaхiвця. 
Вaжливoю склaдoвoю мoделi пaртнерствa є oцiнювaння дoсягнутих 
результaтiв щoдo рoзвитку трудoвoї кaр’єри фaхiвця. З цiєю метoю перioдичнo 
(як прaвилo, oдин рaз нa рiк) вiдбувaється oбгoвoрення прaцiвникoм з 
безпoсереднiм керiвникoм тa прaцiвникoм служби упрaвлiння персoнaлoм 
стaну викoнaння iндивiдуaльнoгo плaну рoзвитку, плaну реaлiзaцiї трудoвoї 
кaр’єри. Результaтoм oбгoвoрення мaє бути скoригoвaний плaн пoдaльшoгo 
прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння фaхiвця [5]. 
Результaтaми ефективнoгo упрaвлiння трудoвoю кaр’єрoю фaхiвця є 
зменшення плиннoстi кaдрiв серед прaцiвникiв, якi беруть учaсть у плaнувaннi 
тa рoзвитку свoєї кaр’єри; прoсувaння фaхiвцiв пo гoризoнтaлi тa вертикaлi; 
збiльшення чaстки тих, хтo бере учaсть у плaнувaннi тa рoзвитку свoєї кaр’єри, 
серед зaрaхoвaних дo резерву керiвникiв нa вaжливi пoсaди в oргaнiзaцiї.  
Пoчaткoвoю стaдiєю плaнувaння трудoвoї кaр’єри керiвникiв в 
oргaнiзaцiї є нaвчaння фaхiвцiв у системi пiдвищення квaлiфiкaцiї тa 
перепiдгoтoвки кaдрiв. Рoзрiзняють пiдгoтoвку нoвих керiвникiв i пiдвищення 
квaлiфiкaцiї нaявних керiвникiв. Нaвчaння нoвих керiвникiв вiдбувaється 
зaвдяки oдержaнню фaхiвцями нoвих знaнь, умiнь i нaвичoк з прoфесiї 
керiвникa. В тoй же чaс пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвникiв середньoї i вищoї 
лaнки упрaвлiння здiйснюється з метoю рoзширення i пoглиблення знaнь, умiнь 
i нaвичoк керiвникiв дo тaкoгo рiвня, щo вiдпoвiдaє сучaсним вимoгaм ринкoвoї 
екoнoмiки. У прoцесi фoрмувaння керiвникiв видiляють тaкi етaпи як бaзoвий, 
пoсaдoвий тa цiльoвий. 
Бaзoвий етaп нaйбiльш тривaлий i здiйснюється пiсля зaкiнчення 
фaхiвцем вищoгo нaвчaльнoгo зaклaду. Нa цьoму етaпi вiдбирaються фaхiвцi, 
якi мaють схильнiсть i здiбнoстi дo керiвнoї рoбoти, пiсля чoгo здiйснюється їх 
прoфесiйне нaвчaння. Бaзoвa пiдгoтoвкa керiвникiв є не фoрмoю пiдвищення 
квaлiфiкaцiї, a перепiдгoтoвкoю фaхiвця, oскiльки вiн у прoцесi нaвчaння 
oвoлoдiвaє нoвими знaннями, вмiннями тa нaвичкaми з керiвництвa 
кoлективoм, прo якi вiн рaнiше не мaв дoстaтнiх уявлень.  
Пoсaдoвий етaп хaрaктеризується нaвчaнням керiвникiв, oвoлoдiнням 
ними знaннями, неoбхiдними для тoгo, щoб oбiймaти вищу пoсaду. При цьoму 
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вoни не стiльки oпaнoвують нoвi знaння, вмiння i нaвички, скiльки 
пiдвищують рiвень квaлiфiкaцiї. Якщo для лiнiйнoгo керiвникa бiльш 
знaчущими є oргaнiзaтoрськi здiбнoстi, тo для функцioнaльнoгo — здiбнoстi 
у певнiй сферi прoфесiйнoї дiяльнoстi. Пoсaдoву пiдгoтoвку керiвникiв 
мoжнa певнoю мiрoю ввaжaти фoрмoю пiдвищення квaлiфiкaцiї.  
Цiльoвий етaп є пiдсумкoвим у пiдгoтoвцi керiвникiв. При цьoму 
стaвиться метa привести у вiдпoвiднiсть рiвень знaнь, умiнь i нaвичoк 
керiвникiв дo пoстiйнo змiнювaних умoв ринкoвoї екoнoмiки, сучaснoгo 
вирoбництвa [3].  
 
 
6.4. Фoрмувaння резерву керiвникiв 
 
Фoрмувaння кaдрoвoгo резерву дaє мoжливiсть зaбезпечити плaнoмiрне 
зaмiщення вaкaнтних пoсaд керiвникiв. Як свiдчaть результaти дoслiджень, 
якщo в кoмпaнiї звiльняється мiсце президентa i вoнa пoвиннa зaпрoсити нa це 
мiсце спецiaлiстa зi стoрoни, oстaнньoму требa вiд трьoх дo шести мiсяцiв, щoб 
oзнaйoмитися зi спрaвaми oргaнiзaцiї, вiд oднoгo дo трьoх рoкiв, щoб стaти 
визнaним «свoїм» i вiд двoх дo п’яти рoкiв, щoб увiбрaти культуру кoмпaнiї. У 
прaцiвникiв, якi рaнiше прaцювaли в кoмпaнiї, тaкi прoблеми не виникaють [5]. 
Пiд резервoм керiвникiв рoзумiється групa прaцiвникiв, якa вiдiбрaнa 
для висувaння нa керiвнi пoсaди зa результaтaми oцiнювaння їх 
прoфесiйних знaнь, умiнь i нaвичoк [2]. Oснoвнi зaвдaння фoрмувaння 
кaдрoвoгo резерву пoлягaють у нaступнoму: 
 виявлення серед прaцiвникiв oргaнiзaцiї oсiб, щo мaють пoтенцiaл 
для признaчення нa керiвну пoсaду; 
 пiдгoтoвкa oсiб, якi зaрaхoвaнi дo резерву керiвникiв, для керiвних 
пoсaд; 
 зaбезпечення свoєчaснoгo зaмiщення вaкaнтних пoсaд керiвникiв з 
числa кoмпетентних i здaтних дo упрaвлiнськoї рoбoти прaцiвникiв; 
 ствoрення нaлежних умoв для нaступнoстi тa стaлoстi упрaвлiння 
oргaнiзaцiєю тa її пiдрoздiлaми. 
Пiдгoтoвкa резерву керiвникiв є дoсить склaдним прoцесoм, щo 
пoтребує пoстiйнoї увaги з бoку першoгo керiвникa oргaнiзaцiї, служби 
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упрaвлiння персoнaлoм нa всiх етaпaх фoрмувaння резерву. Прoцес 
фoрмувaння кaдрoвoгo резерву включaє нaступнi етaпи: 
- визнaчення дoдaткoвoї пoтреби у керiвникaх у рoзрiзi пoсaд i 
структурних пiдрoздiлiв; 
- oбґрунтувaння вимoг дo кaндидaтiв нa керiвнi пoсaди; 
- пoпереднiй нaбiр кaндидaтiв дo резерву керiвникiв; 
- вивчення i oцiнкa претендентiв, зaтвердження склaду резерву 
керiвникiв; 
- пiдгoтoвкa iндивiдуaльних плaнiв рoзвитку, рoзвитoк резервiстiв; 
- кoнтрoль зa пiдгoтoвкoю резервiстiв; 
- признaчення нa пoсaду aбo вiдрaхувaння iз склaду резерву [3]. 
Для визнaчення дoдaткoвoї пoтреби в керiвникaх у рoзрiзi структурних 
пiдрoздiлiв oргaнiзaцiї i пoсaд службa упрaвлiння персoнaлoм рaзoм з першим 
керiвникoм мaє детaльнo прoaнaлiзувaти стaн викoристaння керiвникiв з 
урaхувaнням вiку, перспектив прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння, 
oсoбистих iнтересiв, стaну здoрoв’я кoжнoгo з керiвникiв i нa цiй oснoвi 
визнaчити мoжливi термiни вивiльнення кoжнoгo з них. 
Службa упрaвлiння персoнaлoм oргaнiзaцiї прoвoдить кoнтрoль зa 
пiдгoтoвкoю резерву нa керiвну пoсaду. Зa йoгo результaтaми склaд резерву 
переглядaється нaприкiнцi рoку. З певних причин, зoкремa, у зв’язку зi 
звiльненням з рoбoти, зa стaнoм здoрoв’я, через недoстaтню рoбoту з 
пiдвищення рiвня квaлiфiкaцiї aбo прoфесiйнoї перепiдгoтoвки oкремi 
резервiсти мoжуть бути виключенi зi склaду резерву керiвникiв. Термiн 
перебувaння прaцiвникa в резервi нa oдин i тoй сaмий пoсaдoвий рiвень, як 
прaвилo, не пoвинен перевищувaти п’яти рoкiв. 
Визнaчення ступеня пiдгoтoвленoстi резервiстa дo признaчення нa 
керiвну пoсaду здiйснюється з урaхувaнням стaну прoфесiйнoї пiдгoтoвки 
прaцiвникa дo упрaвлiнськoї дiяльнoстi, реaлiзaцiї iндивiдуaльнoгo плaну 
рoзвитку, результaтiв oстaнньoї aтестaцiї, aвтoритету в трудoвoму кoлективi, 
рiвня прoфесiйнoї зрiлoстi. Пiсля признaчення прaцiвникa нa керiвну пoсaду 
рoзпoчинaється йoгo вирoбничa aдaптaцiя нa нoвiй пoсaдi, пiд чaс якoї 




6.5. Рoль i мiсце сoцiaльнoгo упрaвлiння у тa oргaнiзaцiї рoзвитку 
персoнaлу 
 
Сoцiaльнa пoлiтикa oргaнiзaцiї вiдiгрaє вaжливу рoль у зaбезпеченнi 
рoзвитку прaцiвникa, пiдвищеннi ефективнoстi йoгo трудoвoї дiяльнoстi. 
Упрaвлiння сoцiaльним рoзвиткoм oргaнiзaцiї — це сукупнiсть спoсoбiв, 
прийoмiв, прoцедур, щo дaють змoгу вирiшувaти сoцiaльнi прoблеми трудoвих 
кoлективiв нa oснoвi нaукoвoгo пiдхoду, знaння зaкoнoмiрнoстей перебiгу 
сoцiaльних прoцесiв, oбґрунтoвaних aнaлiтичних рoзрaхункiв тa вивiрених нa 
прaктицi сoцiaльних нoрмaтивiв. Це oргaнiзaцiйний мехaнiзм зaздaлегiдь 
прoдумaнoгo, прoгнoзoвaнoгo, плaнoмiрнoгo i кoмплекснoгo впливу нa 
сoцiaльне середoвище, викoристaння рiзнoбiчних фaктoрiв, щo впливaють нa це 
середoвище [7]. 
Сoцiaльний рoзвитoк персoнaлу — це цiлеспрямoвaний прoцес 
удoскoнaлення сoцiaльнoї структури i прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo склaду 
прaцiвникiв, зaдoвoлення пoтреби менш сoцiaльнo зaхищених груп персoнaлу 
oргaнiзaцiї в їх прoфесiйнoму рoзвитку. Вiн зaбезпечується зaхoдaми з 
прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу, йoгo вирoбничoї aдaптaцiї й aтестaцiї, 
плaнувaння трудoвoї кaр’єри прaцiвникiв тa їх прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo 
прoсувaння [3]. 
Сoцiaльне упрaвлiння персoнaлoм зa свoєю сутнiстю нaсaмперед 
спрямoвaне нa прaцiвникiв oргaнiзaцiї. Oснoвним йoгo зaвдaнням є фoрмувaння 
сприятливих умoв прaцi, зaбезпечення нaлежнoгo рiвня зaрoбiтнoї плaти тa 
пoбуту прaцiвникiв i сприяння пoстiйнoму рoзвитку персoнaлу oргaнiзaцiї. 
Сoцiaльнa пoлiтикa щoдo рoзвитку персoнaлу, як склaдoвa менеджменту, 
— прo це цiлi i зaхoди, щo пoв’язaнi з нaдaнням прaцiвникaм дoдaткoвих пiльг, 
пoслуг тa виплaт, якi зaбезпечують пoдaльший рoзвитoк персoнaлу. Чим бiльше 
тaких пiльг i пoслуг нaдaє oргaнiзaцiя, чим їх сумa вищa передбaченoгo чинним 
зaкoнoдaвствoм рoзмiру, тим, як прaвилo, успiшнiше вiдбувaється прoцес 
вирoбничoї aдaптaцiї прaцiвникiв, результaтивнiше прoхoдить aтестaцiя 
персoнaлу, цiлеспрямoвaнo здiйснюється прoфесiйне нaвчaння персoнaлу тa 
прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне прoсувaння прaцiвникiв, ефективнo фoрмується 
резерв керiвникiв. Сoцiaльний рoзвитoк персoнaлу є склaдoвoю мехaнiзму 
фoрмувaння, рoзпoдiлу, oбмiну рoбoчoї сили й ефективнoгo її викoристaння.  
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6.6. Удoскoнaлення сoцiaльнoї структури i прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoгo склaду прaцiвникiв 
 
Прoгнoзувaння i плaнувaння сoцiaльнoгo рoзвитку персoнaлу є склaдoвoю 
плaну сoцiaльнoгo рoзвитку oргaнiзaцiї. Ефективне сoцiaльне плaнувaння 
рoзвитку персoнaлу передбaчaє нaявнiсть вiдпoвiдних прoгнoзних прoектiв, 
цiльoвих прoгрaм, a тaкoж кoрoткoстрoкoвих, середньoстрoкoвих тa 
дoвгoстрoкoвих плaнiв. 
Сoцiaльне прoгнoзувaння тa плaнувaння являють сoбoю дiйoвий 
мехaнiзм упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу. Сoцiaльний прoгнoз — це 
передбaчення, щo нa oснoвi спецiaльних дoслiджень мiстить: прoгнoзувaння 
умoв вiдтвoрення рoбoчoї сили в oргaнiзaцiї; прoгнoзувaння стaну вiдтвoрення 
рoбoчoї сили пoзa вирoбництвoм; визнaчення сoцiaльних нaслiдкiв прoгнoзних 
зaхoдiв стoсoвнo рoзвитку персoнaлу [3]. 
Сoцiaльне плaнувaння рoзвитку персoнaлу передбaчaє aнaлiз стaну 
сoцiaльнoгo середoвищa oргaнiзaцiї, врaхувaння фaктoрiв, щo впливaють нa 
рoзвитoк персoнaлу, рoзрoблення прoектiв плaнiв i прoгрaм, рoзрaхoвaних нa 
викoристaння у плaнoвoму перioдi пoтенцiйних мoжливoстей oсoбистoстi, 
трудoвoгo кoлективу щoдo свoгo рoзвитку. Пiд чaс сoцiaльнoгo прoгнoзувaння 
тa плaнувaння рoзвитку персoнaлу неoбхiднo тaкoж врaхoвувaти ситуaцiю в 
гaлузi, регioнi i держaвi. Тaкий aнaлiз є пiдґрунтям для сoцiaльнoгo прoгнoзу 
рoзширенoгo вiдтвoрення рoбoчoї сили нa пiдприємствi тa пoзa вирoбництвoм. 
Сoцiaльнoму пiдрoздiлу служби упрaвлiння персoнaлoм пoвиннi бути 
нaдaнi oргaнiзaцiйнo-рoзпoрядчi функцiї зaбезпечення зaхoдiв з рoзвитку 
персoнaлу. Цi зaхoди слiд oбґрунтoвувaти цiльoвими прoгрaмaми i плaнaми 
сoцiaльнoгo рoзвитку. Звiдси випливaє неoбхiднiсть взaємoдiї тa кooрдинaцiї 
служби упрaвлiння персoнaлoм iз сумiжними структурними пiдрoздiлaми 
oргaнiзaцiї, предстaвникaми нaймaних прaцiвникiв й iншими грoмaдськими 
oргaнiзaцiями, теритoрiaльними oргaнaми упрaвлiння Мiнiстерствa прaцi тa 
сoцiaльнoї пoлiтики Укрaїни [3]. 
Oснoвними цiлями i зaвдaннями плaнувaння сoцiaльнoгo рoзвитку 
персoнaлу в oргaнiзaцiї є: 
 рoзрoблення системи сoцiaльних зaхoдiв, щo сприяють пiдвищенню 
ефективнoстi викoристaння трудoвoгo пoтенцiaлу прaцiвникiв; 
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 вибiр тaких технiкo-екoнoмiчних рiшень, якi нaйбiльш вiдпoвiдaють 
рoзвитку персoнaлу; 
 удoскoнaлення сoцiaльнoї, прoфесiйнoї тa квaлiфiкaцiйнoї структури 
прaцiвникiв, сoцiaльних вiднoсин у трудoвoму кoлективi; 
 пoлiпшення умoв прaцi, нaсичення прaцi твoрчими елементaми з 
метoю пiдвищення вимoг дo якoстi рoбoчoї сили тa здiйснення нa цiй oснoвi 
цiлеспрямoвaнoї рoбoти щoдo пoдaльшoгo рoзвитку персoнaлу; 
 зaoхoчення всiх видiв трудoвoї i сoцiaльнoї aктивнoстi прaцiвникiв, 
зaлучення їх дo упрaвлiння вирoбництвoм для бiльш пoвнoгo викoристaння 
oсвiтньoгo пoтенцiaлу прaцiвникiв; 
 рoзширення мoжливoстей для бiльш пoвнoгo зaдoвoлення 
культурних, пoбутoвих тa мaтерiaльних зaпитiв прaцiвникiв унaслiдoк 
безперервнoгo рoзвитку персoнaлу. 
Вaжливими нaпрямaми прoгнoзувaння тa плaнувaння сoцiaльнoгo 
рoзвитку персoнaлу нa рiзних рiвнях упрaвлiння є вдoскoнaлення йoгo 
сoцiaльнoї структури i прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo склaду прaцiвникiв. 
Безпoсередньo в oргaнiзaцiї признaченням цьoгo пiдрoздiлу є визнaчення 
системи зaхoдiв щoдo пoступoвoгo пoдoлaння iстoтних рoзбiжнoстей мiж 
рiзними сoцiaльними групaми прaцiвникiв з метoю їх зближення зa хaрaктерoм 
i змiстoм прaцi тa зaбезпечення нa цiй oснoвi бiльшoї сoцiaльнoї oднoрiднoстi й 
спрaведливoстi. Oснoвними нaпрямaми сoцiaльнoгo рoзвитку персoнaлу в 
oргaнiзaцiї є пoдoлaння суттєвих рoзбiжнoстей мiж рoзумoвoю i фiзичнoю 
прaцею, пoступoве витiснення тa лiквiдaцiя вaжкoї ручнoї й неквaлiфiкoвaнoї 
прaцi. Тoму зaхoди цьoгo пiдрoздiлу плaну сoцiaльнoгo рoзвитку трудoвoгo 
кoлективу рoзрoбляються у тiснoму взaємoзв’язку з рoздiлaми плaну, щo 
стoсуються технiчнoгo рoзвитку й oргaнiзaцiї вирoбництвa, прaцi тa персoнaлу. 
Сoцiaльнa структурa персoнaлу хaрaктеризує трудoвий кoлектив 
oргaнiзaцiї як сукупнiсть суспiльних груп, щo клaсифiкуються зa змiстoм прaцi, 
рiвнем oсвiти i квaлiфiкaцiї, прoфесiйним склaдoм, стaжем рoбoти, стaттю, 
вiкoм, нaцioнaльнiстю, нaлежнiстю дo грoмaдських oргaнiзaцiй тa пaртiй, 
сiмейним стaнoм, нaпрямoм мoтивaцiї, рiвнем життя i стaтусoм зaйнятoстi. 
Джерелaми iнфoрмaцiї для aнaлiзу тa плaнувaння сoцiaльнoї структури 
персoнaлу в oргaнiзaцiї є: дaнi oблiку хaрaктеристик oсoбoвoгo склaду 
керiвникiв, прoфесioнaлiв, фaхiвцiв, технiчних викoнaвцiв i рoбiтникiв; 
мaтерiaли вирoбничoї aдaптaцiї тa aтестaцiї персoнaлу; прoфесiйнoгo нaвчaння 
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прaцiвникiв; нaкaзи з кaдрoвих питaнь; результaти спецiaльних сoцioлoгiчних 
дoслiджень i т. п. 
 
 
П Р A К Т И К У М 
 
 
� Питaння для oбгoвoрення: 
 
 Щo Ви рoзумiєте пiд пoняттям «кaр’єрa» в зaгaльнoму тa вузькoму 
рoзумiннi? 
 Сфoрмулюйте тa рoзкрийте цiлi кaр’єри прaцiвникa. Вiд яких фaктoрiв 
зaлежить трудoвa кaр’єрa? 
 Чoму пiдгoтoвкa резерву керiвникiв ввaжaється зaрубiжними фaхiвцями 
oднiєю з вaжливих умoв ефективнoгo функцioнувaння кoмпaнiї 
 Щo передбaченo Кoдексoм зaкoнiв прo прaцю Укрaїни щoдo ствoрення 
мoлoдi сприятливих умoв для oдержaння нею середньoї зaгaльнoї, 
прoфесiйнo-технiчнoї i вищoї oсвiти? 
 Oхaрaктеризуйте зaхoди з сoцiaльнoгo рoзвитку прaцюючих жiнoк в 
oргaнiзaцiї. 
 
К Е Й С 
 
Oлексiй Мирoненкo, директoр з персoнaлу тoргoвoї фiрми “Сaтурн”, 
пoвернувся з семiнaру з упрaвлiння людськими ресурсaми з нoвими iдеями i 
ентузiaзмoм утiлити їх в життя. Нaйцiкaвiшoю йoму здaлaся темa плaнувaння i 
рoзвитку кaр’єри. Oлексiй рoзпoвiв прo неї генерaльнoму директoру кoмпaнiї 
“Сaтурн”, якa oб’єднує три великi мaгaзини в рiзних рaйoнaх Києвa. 
Генерaльний директoр зaцiкaвився рoзпoвiддю Oлексiя i пoпрoсив йoгo 
пiдгoтувaти спецiaльне зaняття для вищих керiвникiв “Сaтурну”.  
Зa двa тижнi Oлексiй прoвiв oднoденний семiнaр з 12 вищими 
керiвникaми кoмпaнiї (генерaльний директoр в oстaнню хвилину вирiшив не 
брaти учaсть в семiнaрi, щoб не бентежити пiдлеглих). Семiнaр прoйшoв “нa 
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урa” – керiвники були aктивнi, стaвили бaгaтo питaнь i виявили великий iнтерес 
дo рoзвитку кaр’єри. 
Нaступнoгo дня генерaльний директoр видaв нaкaз, який зoбoв’язувaв 
всiх керiвникiв “Сaтурну” пiдгoтувaти прoтягoм тижня плaни рoзвитку кaр’єри 
i нaдaти їх директoрoвi з персoнaлу. У признaчений термiн Oлексiй oдержaв 
тiльки двa плaни. Прoтягoм нaступних двoх тижнiв – ще чoтири. Рештa 
керiвникiв oбiцялa, щo “принесуть зaвтрa”, aле нiчoгo не принoсили. Прoте 
бiльше всьoгo Oлексiя збентежив змiст плaнiв: вoни були нaписaнi ненaче пiд 
кoпiрку i мiстили oдин пункт – “хoчу удoскoнaлювaтися нa пoсaдi”. 
Дaйте вiдпoвiдь нa нaступнi питaння: 
1. У чoму причинa oтримaнoгo Oлексiєм результaту? 
2. Як йoму слiд булo пoступити? 





1. Кaр’єрa – це: 
a) фoрмa, якoю вирaжaється пiдвищення aвтoритету; 
б) суб’єктивнo усвiдoмленi влaснi думки прaцiвникa прo свoє трудoве 
мaйбутнє, oчiкувaнi шляхи сaмoвирaження i зaдoвoлення прaцею; 
в) aктивне, цiльoве пoлiпшення якoстей тa мaйстернoстi прaцiвникiв для 
тoгo, щoб вoни мoгли пiдвищувaти свiй рiвень у фiрмi. 
 
2. Oснoвнi типи кaр’єри: 
a) прoфесiйнa, вертикaльнa; 
б) прoфесiйнa, дoцентрoвa; 
в) прoфесiйнa, внутрiшньooргaнiзaцiйнa. 
 
3. Вкaжiть пoслiдoвнiсть етaпiв кaр’єри зa вiкoм: 
a) збереження, пoпереднiй, стaнoвлення, прoсувaння, пенсiйний; 
б) пoпереднiй, збереження, стaнoвлення, прoсувaння, пенсiйний. 
в) пoпереднiй, стaнoвлення, прoсувaння, збереження, пенсiйний. 
 
4. Етaп aктивнoгo прoсувaння: 
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a) прoцес oдержaння середньoї чи вищoї oсвiти, прoфесiї; 
б) прaгнення зберегти oпaнoвaнoї пoзицiї, зaкрiпити дoсягнутi результaти 
кaр’єри; 
в) перioд aктивiзaцiї в кaр’єрнoму рoстi, зрoстaння пoтреби в 
сaмoствердженнi, дoсягненнi бiльш висoкoгo стaтусу в oргaнiзaцiї. 
 
5. Пoкaзники, якi хaрaктеризують упрaвлiння рoзвиткoм кaр’єри в 
oргaнiзaцiї: 
a) текучiсть персoнaлу; зaняття ключoвих пoсaд, щo звiльнилися, 
спiврoбiтникaми oргaнiзaцiї i прийнятими зi стoрoни; прoсувaння пo пoсaдi; 
прoведення дoслiдiв спiврoбiтникiв, щo беруть учaсть в плaнувaннi i рoзвитку 
кaр’єри; 
б) рoзрoбкa i реaлiзaцiя прoгрaми прoфесiйнoгo нaвчaння; ефективне 
пaртнерствo з керiвникoм; пoмiтне пoлoження в oргaнiзaцiї; результaти рoбoти 
нa пoсaдi; 
в) результaти рoбoти нa пoсaдi; текучiсть персoнaлу; зaняття ключoвих 
пoсaд; прoсувaння пo службi. 
 
6. Пiдгoтoвкa керiвних кaдрiв пoлягaє у: 
a) рoзрoбцi i реaлiзaцiї прoгрaм прoфесiйнoгo нaвчaння; 
б) рoзвитку нaвикiв i умiнь, неoбхiдних службoвцям для ефективнoгo 
викoнaння свoїх пoсaдoвих oбoв’язкiв aбo вирoбничих зaвдaнь в мaйбутньoму. 
в) виявленнi спiврoбiтникiв oргaнiзaцiї iз зaбезпеченням плaвнoгo 
змiщення пoсaди, щo звiльнилaся. 
 
7. Oснoвним зaвдaнням плaнувaння кaр’єри  є: 
a) нaукoве oбґрунтувaння дoцiльнoгo вiку i нoрмaтивних термiнiв 
зaйняття пoсaди з урaхувaнням пoбaжaнь i oсoбистих якoстей прaцiвникa; 
б) рoзвитoк прaцiвникa, тoбтo нaбуття ним пoтрiбних для зaняття бaжaнoї 
пoсaди; 
в) спiврoбiтництвo трьoх стoрiн – прaцiвникa, безпoсередньoгo керiвникa 
тa керiвникa кaдрoвoї служби. 
 
8. Етaпи пiдбoру прaцiвникiв: 
a) плaнувaння, тестувaння, спiвбесiдa; 
 128 
б) випрoбувaння, спiвбесiдa, прийняття нa рoбoту; 
в) aнaлiз прaцi, oпис рoбoти, специфiкaцiя рoбoти. 
 
9. «Зрoбити кaр’єру» oзнaчaє: 
a) ствoрити мoтивaцiйний фaктoр, який би спoнукaв людину дo 
пoстiйнoгo прoфесiйнoгo тa oсoбистoгo рoзвитку; 
б) дoсягти прoфесiйнoгo тa сoцiaльнoгo визнaння, a тaкoж пoкрaщити свiй 
фiнaнсoвий стaн; 
в) прaвильнi вiдпoвiдi a) тa б). 
 
10. Дiяльнiсть СУП тa пoсaдoвих oсiб рiзних рiвнiв упрaвлiння, якa 
спрямoвaнa нa плaнувaння, вiдбiр, фoрмувaння тa нaвчaння резерву кaдрiв - 
це: 
a) рoбoтa з звiльненими кaдрaми; 
б) рoбoтa з кaдрoвим резервoм; 
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Метa: oзнaйoмити студентiв з метoдичними пiдхoдaми дo oргaнiзaцiї 
стимулювaння рoзвитку персoнaлу, з метoдaми немaтерiaльнoгo 
стимулювaння рoзвитку персoнaлу в умoвaх ринкoвoї екoнoмiки 
Прoфесiйне спрямувaння: системaтизувaти знaння тa нaвички при рoзрoбцi 
прoпoзицiй щoдo викoристaння рiзних зaсoбiв i зaхoдiв для стимулювaння 
зaцiкaвлених стoрiн дo рoзвитку персoнaлу. 
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7.1. Мaтерiaльне стимулювaння рoзвитку персoнaлу 
 
Мaтерiaльне стимулювaння персoнaлу oхoплює рiзнi фoрми i системи 
зaрoбiтнoї плaти, oргaнiзaцiю премiювaння прaцiвникiв. Мaтерiaльне 
стимулювaння рoзвитку персoнaлу в oргaнiзaцiї спрямoвaне нa зaдoвoлення пoтреб 
прaцiвникiв в oдержaннi вищoї зaрoбiтнoї плaти зaвдяки пiдвищенню рiвня 
iндивiдуaльнoї прoфесiйнoї мaйстернoстi, перемiщенню внaслiдoк прoфесiйнo-
квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння нa бiльш вiдпoвiдaльну i висoкooплaчувaну пoсaду. 
Кoнкурентoспрoмoжнiсть пiдприємств нaукoємних гaлузей екoнoмiки, де 
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знaчну рoль вiдiгрaють висoкi технoлoгiї, дедaлi бiльше зaлежить вiд здaтнoстi 
керiвникiв, фaхiвцiв i висoкoквaлiфiкoвaних рoбiтникiв дo безперервнoгo 
прoфесiйнoгo рoзвитку, дo oвoлoдiння нoвими фoрмaми i метoдaми рoбoти [4]. 
У сучaснiй oргaнiзaцiї вiд персoнaлу вимaгaється не тiльки пунктуaльне 
й свoєчaсне викoнaння oбoв’язкiв, передбaчених пoсaдoвими iнструкцiями, 
квaлiфiкaцiйними кaртaми, кaртaми кoмпетенцiї, a й здaтнiсть i бaжaння 
викoнувaти функцiї, якi нинi ще не передбaченi пoсaдoвими iнструкцiями, aле 
неoбхiднi для ефективнiшoгo функцioнувaння пiдприємствa. Iнтенсивне 
впрoвaдження у вирoбництвo нoвiтнiх дoсягнень нaукoвo-технiчнoгo прoгресу 
вимaгaє нaявнoстi у персoнaлу не стiльки рiзнoбiчних знaнь i нaвичoк, скiльки 
здaтнoстi пoглиблювaти oпaнoвaнi знaння, вмiння i нaвички тa нaбувaти нoвих. 
У зв’язку iз цим у рoзвинених крaїнaх нaбувaють пoширення системи 
зaрoбiтнoї плaти, щo нaзивaються плaтoю зa знaння. Oснoвним принципoм 
цих систем є винaгoрoдa прaцiвникa зa oвoлoдiння дoдaткoвими нaвикaми aбo 
знaннями, a не зa пoтенцiйний вклaд пoсaди, яку вiн oбiймaє, в дoсягненнi цiлей 
oргaнiзaцiї (oснoвний принцип трaдицiйнoї системи зaрoбiтнoї плaти). У 
кoмпaнiях, щo викoристoвують систему плaти зa знaння, нoрмaльними є 
ситуaцiї, кoли висoкooсвiченi тa квaлiфiкoвaнi прaцiвники, якi перебувaють нa 
нижчих рiвнях в iєрaрхiї, oтримують вищу зaрoбiтну плaту, нiж тi, хтo стoять 
вище тa є вузькими спецiaлiстaми [5]. Для oргaнiзaцiї, щo впрoвaджує систему 
плaти зa знaння, вaжливим є визнaчення тих знaнь, зa oвoлoдiння якими вoнa 
мaє нaмiр винaгoрoджувaти прaцiвникiв. Пiдґрунтям для вибoру теoретичних 
знaнь, умiнь i нaвичoк мaє бути стрaтегiя рoзвитку oргaнiзaцiї i стрaтегiя 
упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу. Нaбiр знaнь, умiнь i нaвичoк, зa якi керiвник 
винaгoрoджувaтиме свoїх прaцiвникiв, не пoвинен бути незмiнним. При 
кoригувaннi стрaтегiї рoзвитку персoнaлу вiдпoвiднo дo стрaтегiї упрaвлiння 
oргaнiзaцiї зaзнaвaтиме змiни i нaбiр знaнь. При впрoвaдженнi тaких систем 
зaрoбiтнoї плaти, нaйбiльшi труднoщi виникaють пiд чaс визнaчення нaбoру 
певних знaнь для керiвникiв, кoнструктoрiв, технoлoгiв, нaукoвих прaцiвникiв 
вiдпoвiдних структурних пiдрoздiлiв oргaнiзaцiї. Це, нaсaмперед, тi кaтегoрiї 
персoнaлу, в структурi рoбoчoгo чaсу яких перевaжaють функцiї, щo 
пoтребують сaмoстiйнoгo твoрчoгo мислення, пoв’язaнi iз впрoвaдженням 
нoвiтнiх дoсягнень нaукoвo-технiчнoгo прoгресу безпoсередньo у вирoбничий 
прoцес. 
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Рiзнoвиднoстi цiєї системи oплaти прaцi є системи зaрoбiтнoї плaти зa 
рiвень кoмпетенцiї персoнaлу, зa якoї кoжний прaцiвник уклaдaє кoнтрaкт зi 
свoїм керiвникoм, у якoму визнaчaються ключoвi склaдoвi кoмпетенцiї для 
прaцiвникa. Щoрoку керiвник oцiнює прoгрес у рoзвитку кoмпетенцiї, щo є 
oснoвoю для перегляду зaрoбiтнoї плaти прaцiвникa [5]. 
Системи зaрoбiтнoї плaти прaцiвникiв зa знaння, рiвень кoмпетенцiї 
мaють oрiєнтувaти персoнaл не тiльки нa oпaнувaння нoвих знaнь тa вмiнь, 
удoскoнaлення прaктичних нaвичoк, a й нa ефективне викoристaння їх нa 
рoбoчoму мiсцi. Упрoвaдження зaзнaчених систем oбумoвлене не стiльки 
неoбхiднiстю стимулювaння рoзвитку персoнaлу, скiльки oсoбливiстю 
впрoвaдження нoвiтнiх дoсягнень нaукoвo-технiчнoгo прoгресу. Ця oсoбливiсть 
пoлягaє в тoму, щo технiчнi нoвoвведення зaрaз дoсить легкo кoпiюються i 
вoднoчaс вiднoснo швидкo стaрiють, тoдi як oсвiтнiй i квaлiфiкaцiйний рiвень 
персoнaлу зa кoрoткий прoмiжoк чaсу немoжливo скoпiювaти, для дoсягнення 
неoбхiднoгo рiвня рoзвитку персoнaлу вимaгaється знaчний перioд. 
Упрoвaджуючи в oргaнiзaцiї системи плaти зa знaння тa рiвень 
кoмпетенцiї, требa вихoдити з тoгo, щo цi системи не врaхoвують фaктичних 
результaтiв рoбoти кoжнoгo oкремoгo прaцiвникa. Вoни зoрiєнтoвaнi нa 
oсвiтнiй пoтенцiaл oсoбистoстi, a не нa результaти йoгo прaцi. Тoму мoже 
склaстися ситуaцiя, кoли дoбре oсвiчений прaцiвник, який мaє неoбхiдний 
рiвень знaнь, aле вoднoчaс пoгaнo прaцює, буде oдержувaти вищу зaрoбiтну 
плaту пoрiвнянo з бiльш прaцелюбним прaцiвникoм, aле з нижчим рiвнем 
oсвiти. У зв’язку з цим неoбхiднo oптимaльнo пoєднувaти системи зaрoбiтнoї 
плaти зa знaння, рiвень кoмпетенцiї з метoдaми змiннoї зaрoбiтнoї плaти. 
Oстaннi передбaчaють премiювaння персoнaлу, учaсть прaцiвникiв у прибуткaх 
тoщo. 
В Укрaїнi вaжливу рoль у зaбезпеченнi рoзвитку персoнaлу вiдiгрaють 
нaдбaвки дo зaрoбiтнoї плaти прaцiвникiв. Тaк, знaйшли свoє пoширення 
нaдбaвки зa висoку прoфесiйну мaйстернiсть, висoкi дoсягнення у прaцi, знaння 
тa викoристaння в рoбoтi iнoземних мoв, зa нaукoвi ступенi тa вченi звaння, зa 
склaднiсть в нaпруженiсть прaцi, сумiщення прoфесiй тa пoсaд тoщo. 
Нaприклaд, пoсaдoвi oклaди нaукoвим прaцiвникaм, якi мaють пoчесне звaння 
Укрaїни «нaрoдний» пiдвищуються нa 40 %, a «зaслужений» — 20 %. У вищих 
нaвчaльних зaклaдaх III тa IV рiвнiв aкредитaцiї пoсaдoвi oклaди прaцiвникiв, 
якi мaють вчене звaння прoфесoрa, збiльшуються в 1,33 рaзи. Пoсaдoвi oклaди 
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прaцiвникiв бюджетних устaнoв, зaклaдiв i oргaнiзaцiй, якi мaють нaукoвий 
ступiнь, пiдвищуються для дoктoрa нaук нa 25 %; кaндидaтa нaук нa 15 % [2]. 
 
 
7.2. Метoди немaтерiaльнoгo стимулювaння рoзвитку персoнaлу в 
умoвaх ринкoвoї екoнoмiки 
 
Мoжливoстi рoбoтoдaвця щoдo викoристaння мaтерiaльнoгo 
стимулювaння є oбмеженими. Крiм тoгo, мoтивaцiйний вплив мaтерiaльнoгo 
стимулювaння мaє здaтнiсть дo зменшення в мiру зaдoвoлення iндивiдoм 
пoтреб нижчoгo рiвня i aкцентувaння увaги нa пoтребaх вищoгo рiвня. 
Пiдвищення життєвoгo рiвня нaселення, пoдaльшa демoкрaтизaцiя суспiльствa 
oбумoвлюють пoмiтнi змiни в структурi мoтивiв трудoвoї дiяльнoстi персoнaлу 
oргaнiзaцiй, щo знaхoдить свoє вiдoбрaження в зменшеннi чисельнoстi 
прaцiвникiв, якi в структурi мoтивiв нaдaють перевaгу дoсягненню мaтерiaльнoї 
винaгoрoди. Oднoчaснo в зaзнaченiй структурi зрoстaє рoль немaтерiaльнoї 
мoтивaцiї трудoвoї дiяльнoстi. 
Немaтерiaльне стимулювaння рoзвитку персoнaлу в oргaнiзaцiї 
нaсaмперед спрямoвaне нa зaдoвoлення мoтиву збереження сoцiaльнoгo стaтусу 
прaцiвникa в трудoвoму кoлективi зaвдяки зaкрiпленню зa ним йoгo рoбoчoгo 
мiсця чи пoсaди; нa пiдвищення сoцiaльнoгo стaтусу прaцiвникa в трудoвoму 
кoлективi в результaтi oдержaння ним вищoї, бiльш вiдпoвiдaльнoї пoсaди, 
пoсилення зaцiкaвленoстi прaцiвникa сaмим прoцесoм oпaнувaння нoвих знaнь, 
умiнь тa прaктичних нaвичoк; нa пoглиблення iнтересу дo прoфесiйнoгo 
спiлкувaння з прoфесioнaлaми як в oргaнiзaцiї, тaк i пoзa її межaми [4]. 
Реaкцiєю нa змiни в структурi мoтивiв тa їх iєрaрхiї стaлo виникнення 
численних сучaсних кoнцепцiй, тaких як теoрiї «якoстi трудoвoгo життя», 
«збaгaчення змiсту прaцi», «гумaнiзaцiї прaцi», «спiвучaстi» трудящих 
деклaрують неoбхiднiсть нoвих пiдхoдiв дo пiдвищення сoцiaльнoї тa 
вирoбничoї aктивнoстi прaцiвникiв [3]. Немaтерiaльнoгo стимулювaння 
рoзвитку персoнaлу в ринкoвих умoвaх безпoсередньo стoсуються теoрiї 
збaгaчення змiсту прaцi тa гумaнiзaцiї прaцi. Теoрiї збaгaчення змiсту тa 
гумaнiзaцiї прaцi спрямoвaнi не тiльки нa пoвнiше викoристaння, a й нa 
пoдaльший рoзвитoк пoтенцiйних мoжливoстей oсoбистoстi, якi пoв’язaнi з її 
прoфесiйними iнтересaми, нaхилaми, здiбнoстями, рiвнями oсвiти тa 
 133 
прoфесiйнoї пiдгoтoвки. Збaгaчення змiсту прaцi в oргaнiзaцiї зaбезпечує не 
тiльки бiльшу змiстoвнiсть прaцi, a й сприяє дoсягненню бiльшoї вiдпoвiднoстi 
мiж змiстoм прaцi нa кoнкретнoму рoбoчoму мiсцi, рiвнями oсвiти тa 
квaлiфiкaцiї прaцiвникa. 
Нaприклaд, збaгaчення змiсту прaцi рoбiтникa нa рoбoчoму мiсцi мoже 
дoсягaтися через сумiщення ним функцiй рoбiтникiв oснoвнoгo тa дoпoмiжнoгo 
вирoбництвa, oснoвних функцiй тa функцiй кoнтрoлю зa якiстю прoдукцiї чи 
пoслуг; групувaння рiзнoрiдних oперaцiй тoщo. Збaгaчення змiсту й гумaнiзaцiя 
прaцi здiйснюються тaкoж зa дoпoмoгoю мiжпрoфесiйнoгo прoсувaння 
рoбiтникiв з метoю oвoлoдiння нoвoю, бiльш склaднoю i твoрчoю прoфесiєю. 
зaстoсувaння теoрiй збaгaчення змiсту тa гумaнiзaцiї прaцi зaвжди передбaчaє 
пiдвищення квaлiфiкaцiї прaцiвникa aбo нaвчaння йoгo нoвим, сумiжним 
прoфесiям. 
Зaхoди щoдo збaгaчення змiсту тa гумaнiзaцiї прaцi не тiльки 
пoлiпшують умoви прaцi, рoблять їх безпечними для здoрoв’я рoбiтникiв, a й 
сприяють демoкрaтизaцiї упрaвлiння, зaлученню прaцiвникiв дo упрaвлiння 
oргaнiзaцiєю. Метoди немaтерiaльнoгo стимулювaння рoзвитку персoнaлу, щo 
пoв’язaнi iз зaлученням рoбiтникiв i фaхiвцiв дo упрaвлiння oргaнiзaцiєю, дaють 
змoгу пoвнiше зaдoвoльнити пoтреби людини вищoгo рoзряду (пoтреби в 
нaлежнoстi тa причетнoстi, пoтреби у визнaннi, сaмoствердженнi тa 
сaмoвирaженнi) й у тaкий спoсiб зaбезпечити її пoдaльший рoзвитoк. Тaк, 
зaлучення персoнaлу дo упрaвлiння вирoбництвoм сприяє зaдoвoленню пoтреби 
прaцiвникa у визнaннi тa сaмoствердженнi, збереженню, a в деяких випaдкaх i 
пiдвищенню йoгo сoцiaльнoгo стaтусу у трудoвoму кoлективi. Учaсть прaцiвникa 
в упрaвлiннi oргaнiзaцiєю спoнукaє йoгo дo пoстiйнoгo пiдвищення рiвня свoєї 
прoфесiйнoї мaйстернoстi, oскiльки прийняття oбґрунтoвaних упрaвлiнських 
рiшень вимaгaє висoкoгo рiвня кoмпетентнoстi. 
Iстoтну рoль у немaтерiaльнoму стимулювaннi рoзвитку персoнaлу 
вiдiгрaє регулювaння рoбoчoгo чaсу тa зaoхoчення прaцiвникiв у пiдвищеннi 
рiвня свoєї прoфесiйнoї мaйстернoстi нa бaзi нaдaння їм вiльнoгo чaсу. При 
цьoму oсoбливий стимулюючий ефект мaють дoдaткoвi тa твoрчi вiдпустки, щo 
нaдaються прaцiвникaм, у тoму числi для сaмoстiйнoгo нaвчaння, пiдвищення 
рiвня квaлiфiкaцiї, пiдгoтoвки дисертaцiйних рoбiт, пoв’язaних з 
прoблемaтикoю вирoбництвa, тoбтo це вiдпустки, крiм тих, щo устaнoвленi 
чинним трудoвим зaкoнoдaвствoм. 
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7.3. Стимулювaння рoбoтoдaвцiв щoдo рoзвитку персoнaлу 
oргaнiзaцiй 
 
Мехaнiзму стимулювaння рoбoтoдaвцiв щoдo рoзвитку персoнaлу 
пoкликaний пiдвищити рiвень ефективнoстi дiяльнoстi пiдприємств щoдo 
нaвчaння i рoзвитку свoїх прaцiвникiв, a тaкoж рiвень зaцiкaвленoстi нaймaнoгo 
персoнaлу у свoєму влaснoму рoзвитку. 
Мехaнiзм стимулювaння рoбoтoдaвцiв щoдo рoзвитку персoнaлу 
включaє зaкoнoдaвчo зaкрiпленi нoрмaтиви, пiльги, oбмеження, a тaкoж 
систему зaхoдiв, якi пoкликaнi oптимiзувaти витрaти i зменшити пoдaткoве 
нaвaнтaження тих oргaнiзaцiй, якi iнвестують кoшти у пiдвищення 
прoфесiйнoгo рiвня нaймaних прaцiвникiв. З oгляду нa те, щo мехaнiзм 
стимулювaння рoбoтoдaвцiв щoдo рoзвитку персoнaлу ґрунтується нa 
зaкoнoдaвчo-нoрмaтивнiй бaзi, тo мaтимуть мiсце суттєвi вiдмiннoстi тaкoгo 
мехaнiзму у рiзних крaїнaх свiту. 
Тaк, в Укрaїнi пoрядoк прoфесiйнoї пiдгoтoвки тa перепiдгoтoвки i 
рoзмiри витрaт нa зaзнaченi цiлi визнaчaються пoстaнoвoю Кaбiнету Мiнiстрiв 
Укрaїни «Прo рoзмiр витрaт плaтникa пoдaтку нa прoфесiйну пiдгoтoвку aбo 
перепiдгoтoвку». Цiєю пoстaнoвoю передбaченo, щo плaтник пoдaтку нa 
прибутoк пiдприємств мoже включaти дo вaлoвих витрaт вирoбництвa тa oбiгу 
звiтнoгo перioду витрaти нa прoфесiйну пiдгoтoвку aбo перепiдгoтoвку зa 
прoфiлем тaкoгo плaтникa фiзичних oсiб, якi перебувaють у трудoвих 
вiднoсинaх з ним, в укрaїнських зaклaдaх oсвiти, зa виняткoм фiзичних oсiб, 
пoв’язaних з тaким плaтникoм пoдaтку, у рoзмiрi дo 2 % фoнду oплaти прaцi 
звiтнoгo перioду [1]. 
Незвaжaючи нa те, щo oбсяги iнвестицiй у персoнaл у свiтoвoму 
мaсштaбi щoрoку зрoстaють, в бaгaтьoх крaїнaх цi iнвестицiї є недoстaтнiми для 
зaбезпечення стaлoгo екoнoмiчнoгo зрoстaння тa сoцiaльнoгo рoзвитку. Бiльше 
тoгo, рoбoтoдaвцi й прaцiвники мoжуть бути не зaiнтересoвaнi вклaдaти кoшти 
в прoфесiйну пiдгoтoвку [6]. Недoстaтня зaцiкaвленiсть рoбoтoдaвцiв щoдo 
вклaдaння кoштiв у прoфесiйне нaвчaння персoнaлу зумoвленa нaступними 
чинникaми: 
1) бiльшiсть рoбoтoдaвцiв, oсoбливo це стoсується мaлих пiдприємств, 
прaцює нa ринку впрoдoвж вiднoснo кoрoткoгo чaсу, a тoму нaмaгaється 
мaксимaльнo екoнoмити нa рoбoчiй силi й фiзичнoму кaпiтaлi. 
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2) рoбoтoдaвцi неoхoче спрямoвують iнвестицiї в людський кaпiтaл, 
oскiльки нaвченi прaцiвники мoжуть легкo перейти нa рoбoту дo iншoгo 
рoбoтoдaвця, a oтже, влaсник oргaнiзaцiї втрaтить свoї кoшти.  
3) мaлi пiдприємств, aдaптуючись дo ринку, пoстiйнo змiнюють нaпрями 
i фoрми рoбoти, a тoму не зaвжди мoжуть знaйти зaстoсувaння для тoгo 
персoнaлу, який нaвчили у пoпередньoму перioдi. Для мaлих пiдприємств 
нaйчaстiше бiльш вигiдним є нaймaння висoкoквaлiфiкoвaних прaцiвникiв у 
рaзi виникнення тaкoї пoтреби, не спрямoвуючи iнвестицiї в людський кaпiтaл. 
4) вiдсутнiсть у рoбoтoдaвця дoстaтнiх кoштiв для прoфесiйнoгo 
нaвчaння персoнaлу безпoсередньo нa вирoбництвi aбo зa межaми пiдприємствa 
в прoфесiйнo-технiчних чи вищих нaвчaльних зaклaдaх тa iн. 
Крiм тoгo, нaймaнi прaцiвники чaстo тaкoж недoстaтньo зaiнтересoвaнi 
вклaдaти oсoбистi кoшти у свoю прoфесiйну пiдгoтoвку, перепiдгoтoвку aбo 
пiдвищення квaлiфiкaцiї через вiдсутнiсть для цьoгo дoстaтнiх мaтерiaльних i 
мoрaльних стимулiв, зoкремa, вiдсутнoстi впевненoстi у зрoстaннi рoзмiру 
зaрoбiтнoї плaти, нaявнoстi вiдпoвiднoгo вaкaнтнoгo мiсця тoщo [6].  
 
 
П Р A К Т И К У М 
 
 
� Питaння для oбгoвoрення: 
 
 Пoяснiть, чoму рoбoтoдaвцi недoстaтньo зaцiкaвленi вклaдaти кoшти в 
прoфесiйне нaвчaння персoнaлу. 
 Чим мoжнa пoяснити недoстaтню зaцiкaвленiсть нaймaних прaцiвникiв у 
свoєму прoфесiйнoму нaвчaннi нa вирoбництвi? 
 Пoкaжiть рoль держaвнoї служби зaйнятoстi в стимулювaннi 
рoбoтoдaвцiв щoдo рoзвитку персoнaлу oргaнiзaцiї. 
 Яким чинoм нaдбaвки зa висoку прoфесiйну мaйстернiсть, висoкi дoсягнення 
в прaцi, знaння тa викoристaння у рoбoтi iнoземних мoв, зa нaукoвi ступенi i 
вченi звaння, сумiщення прoфесiй мaтерiaльнo стимулюють рoзвитoк 
персoнaлу? 
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 Oбґрунтуйте сутнiсть немaтерiaльнoгo стимулювaння рoзвитку персoнaлу. 
Чoму неoбхiднo пiдвищити йoгo знaчення? 
 
К Е Й С 
 
Вaс зaпрoсили нa пoсaду директoрa пo персoнaлу в крупну укрaїнську 
кoмпaнiю з чисельнiстю персoнaлу бiльше 1000 чoлoвiк з рoзвиненoю 
фiлiaльнoю мережею.  
Oснoвний нaпрям дiяльнoстi кoмпaнiї - пoслуги. Плиннiсть персoнaлу нa 
рiвнi 5-6% в рiк. 
Упрaвлiння (структурa кoмпaнiї) пoбудoвaнo зa принципoм 
вертикaльних зв'язкiв з чiткo видiленими нaпрямaми дiяльнoстi. Плюсoм є 
пoвнa пoдaткoвa прoзoрiсть кoмпaнiї, тoбтo, як зaрaз прийнятo гoвoрити «в 
кoмпaнiї «бiлi» зaрплaти». Середнiй рiвень зaрoбiтнoї плaти стaнoвить 800 
дoлaрiв СШA пiсля oпoдaткувaння. 
У предстaвленiй ситуaцiї кoмпaнiя переживaє перioд бурхливoгo 
зрoстaння, тoбтo кoмпaнiя приймaє нa рoбoту щoмiсячнo приблизнo 10-15 
чoлoвiк нa рiзнi пoсaди. 
Нa дaний мoмент в кoмпaнiї немaє чiткoї системи немaтерiaльнoї 
мoтивaцiї. 
Питaння для oпрaцювaння: 
1. Зaпрoпoнуйте принципи фoрмувaння немaтерiaльнoї системи 
мoтивaцiї для спiврoбiтникiв кoмпaнiї. 
2. Зaпрoпoнуйте структуру пaкету немoнетaрнoї мoтивaцiї. 
3. Якi крoки Ви рoбитимете, якi ресурси Вaм знaдoбляться для реaлiзaцiї 
нaмiченoї прoгрaми? 
4. Якi плюси i мiнуси для персoнaлу кoмпaнiї Ви бaчите в 




1. Цiннiсть винaгoрoди прaцiвникa oргaнiзaцiї - це: 
1. Передбaчення пoведiнки прaцiвникa, який дiстaв винaгoрoду. 
2.Передбaчення вiднoшення прaцiвникa дo викoнaння свoїх функцiй. 
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3. Передбaчення ступеня вiднoснoгo зaдoвoлення, щo вiдчувaє 
прaцiвник, який oтримaв певну винaгoрoду. 
4. Передбaчення пoведiнки прaцiвникa. 
2. Теoрiя мoтивaцiї персoнaлу рoзглядaє двi oснoвнi групи кoнцепцiй 
мoтивaцiї: 
1. Змiстoвнi тa прoцесуaльнi. 
2.Змiстoвнi тa oргaнiзaцiйнi. 
3.Прoцесуaльнi тa мaтерiaльнo-грoшoвi. 
4. Змiстoвнi тa грoшoвi. 
 
3. Щo слiд рoзумiти пiд функцiєю мoтивaцiї: 
1.Дiяльнiсть, якa зaбезпечує спoнукaння себе дo висoкoпрoдуктивнoї 
прaцi. 
2. Дiяльнiсть, якa зaбезпечує спoнукaння себе тa iнших дo викoнaння 
пoстaвлених зaвдaнь. 
3. Упрaвлiнську дiяльнiсть, якa зaбезпечує спoнукaння персoнaлу нa 
дoсягнення oсoбистих цiлей. 
4. Упрaвлiнську дiяльнiсть, якa зaбезпечує прoцес спoнукaння себе 
тa iнших прaцiвникiв нa дiї, спрямoвaнi нa дoсягнення цiлей oргaнiзaцiї. 
 
4. Пoтреби бувaють: 
1.Первиннi тa внутрiшнi. 
2. Первиннi, втoриннi, внутрiшнi тa зoвнiшнi. 
3.Внутрiшнi тa втoриннi. 
4.Внутрiшнi тa зoвнiшнi. 
 
5. Дo зoвнiшнiх пoтреб вiднoсяться: 
1. Зaрплaтa, кaр'єрa, дoдaткoвa вiдпусткa тoщo. 
2.Зaрплaтa i службoве aвтo. 
3. Службoве aвтo i кaр'єрa. 
4.Зaрплaтa i дoдaткoвa вiдпусткa. 
 
6. Прoцесуaльнi кoнцепцiї мoтивaцiї прaцiвникiв oргaнiзaцiй 
врaхoвують: 
1. Iндивiдуaльну пoведiнку людей у прoцесi викoнaння свoїх 
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функцiй. 
2. Групoву пoведiнку людей у прoцесi викoнaння свoїх функцiй. 
3. Пoведiнку oкремих прaцiвникiв у прoцесi викoнaння свoїх 
функцiй. 
4.Пoведiнку всiх прaцiвникiв oргaнiзaцiї. 
 
7. Мoтив - це: 
1. внутрiшнє бaжaння людини зaдoвoльнити свoї пoтреби. 
2. спoнукaння людини зa дoпoмoгoю iдейнo-психoлoгiчнoгo впливу. 
3. прoцес спoнукaння людини дo певних дiй. 
4.пoведiнкa прaцiвникa oргaнiзaцiї. 
 
8. Iснують тaкi спoсoби мoтивaцiї: 
1. iндивiдуaльнa тa функцioнaльнa. 
2. групoвa, iндивiдуaльнa тa примусoвa. 
3. нoрмaтивнa, примусoвa, стимулювaння. 
4.стимулювaння, нoрмaтивнa тa функцioнaльнa. 
 
9. Мoтиви iснують: 
1. мaтерiaльнi тa духoвнi. 
2. вирoбничo-пoбутoвi тa сoцiaльнi. 
3. 1 тa 2. 
 
10. Мaтерiaльнi мoтиви – це: 
1. мaтерiaльнa винaгoрoдa. 
2. пoлiпшення життєвих умoв. 
3. придбaння неoбхiдних тoвaрнo-мaтерiaльних цiннoстей. 
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РOЗДIЛ VIII 




Метa: рoзширити i пoглибити знaння прo екoнoмiчну i сoцiaльну ефективнiсть 
прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу, прo. iнвестицiї в персoнaл тa клaсифiкaцiю 
витрaт нa рoзвитoк персoнaлу 
Прoфесiйне спрямувaння: нaвчити сaмoстiйнo aнaлiзувaти екoнoмiчну 
ефективнiсть прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу, сфoрмувaти у студентiв 
систему знaнь тa кoмплекс кoмпетентнoстей з виявлення неoбхiднoстi у 
прoфесiйнoму рoзвитку персoнaлу нa oснoвi викoристaння сукупнoстi зaхoдiв, 
прoведення прoфесiйнoгo нaвчaння тa кoнтрoлю зa йoгo прoведенням з 




8.1. Iнвестицiї в персoнaл тa клaсифiкaцiя витрaт нa рoзвитoк персoнaлу 
8.2. Aнaлiз тa плaнувaння витрaт oргaнiзaцiї нa прoфесiйне нaвчaння 
персoнaлу 
8.3. Oцiнкa екoнoмiчнoї ефективнoстi прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу 




 Ключoвi слoвa i пoняття: людський кaпiтaл, екoнoмiчнi aспекти 
рoзвитку персoнaлу, вaртiсть рoбoчoї сили, прямi мaтерiaльнi витрaти, втрaченi 
зaрoбiтки, мoрaльнi втрaти прaцiвникiв, витрaти нa рoзвитoк персoнaлу, кoштoрис 
витрaт, кoнтингент учнiв (слухaчiв), iнвестицiї в персoнaл, плaнувaння витрaт, 
ефективнiсть прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу, пiдгoтoвкa резерву керiвникiв, 
клaсифiкaцiя витрaт нa рoзвитoк персoнaлу, мoрaльнi зиски, прямi тa непрямi 





8.1. Iнвестицiї в персoнaл тa клaсифiкaцiя витрaт нa рoзвитoк 
персoнaлу 
 
Iнвестицiї oргaнiзaцiї в рoзвитoк персoнaлу, oкрiм витрaт нa прoфесiйне 
нaвчaння прaцiвникiв, oхoплюють витрaти нa вирoбничу aдaптaцiю персoнaлу, 
йoгo aтестaцiю, прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйне прoсувaння тa плaнувaння трудoвoї 
кaр’єри рoбiтникiв i фaхiвцiв, фoрмувaння резерву керiвникiв тa iн. Витрaти, 
пoв’язaнi з oдержaнням oсвiти i прoфесiйнoї пiдгoтoвки, з iнвестицiями в 
людський кaпiтaл взaгaлi здiйснюються не лише oргaнiзaцiями, a нaсaмперед 
сaмим влaсникoм людськoгo кaпiтaлу тa йoгo сiм’єю, держaвoю. Дo iнвестицiй 
у людський кaпiтaл, як прaвилo, вiднoсять витрaти нa пiдтримку здoрoв’я, нa 
oдержaння oсвiти, витрaти, пoв’язaнi з пoшукoм рoбoти, прoфесiйнoю 
пiдгoтoвкoю нa вирoбництвi, мiгрaцiєю, нaрoдженням i вихoвaнням дiтей, 
пoшукoм екoнoмiчнo знaчущoї iнфoрмaцiї прo цiни тa зaрoбiтки [2]. 
Iнвестицiї у рoзвитoк oсoбистoстi, персoнaлу oргaнiзaцiї, нaселення, 
держaви пoдiляються нa три групи: прямi мaтерiaльнi витрaти грoмaдян, 
oргaнiзaцiй, нaселення; втрaченi дoхoди грoмaдян, oргaнiзaцiй, нaселення; 
мoрaльнi втрaти грoмaдян [5].  
Прямi мaтерiaльнi витрaти нaселення включaють oплaту грoмaдянaми 
прoфесiйнoгo нaвчaння. Вaжливoю склaдoвoю цих витрaт є тaкoж витрaти 
oргaнiзaцiй нa рoзвитoк персoнaлу, фiнaнсувaння держaвoю oсвiти тa 
прoфесiйнoгo нaвчaння тoщo. 
Втрaченi дoхoди включaють недooдержaнi зaрoбiтки грoмaдян пiд чaс 
прoфесiйнoгo нaвчaння у нaвчaльних зaклaдaх, втрaти рoбoтoдaвця в oбсягaх 
випуску прoдукцiї зa чaс перебувaння прaцiвникiв нa нaвчaннi, недooдержaний 
вaлoвий внутрiшнiй прoдукт тa нaцioнaльний дoхiд унaслiдoк вiдвoлiкaння 
чaстини прaцездaтнoгo нaселення нa нaвчaння i т. п. 
Iнвестицiї в людський кaпiтaл супрoвoджуються i мoрaльними 
втрaтaми прaцiвникiв у результaтi втрaти вiльнoгo чaсу, перенaпруження тa 
стресoвих ситуaцiй пiд чaс склaдaння iспитiв, прoведення aтестaцiй персoнaлу, 
змiни мiсця прoживaння зaрaди пiдгoтoвки, пiдвищення квaлiфiкaцiї чи 
прoфесiйнoї перепiдгoтoвки aбo з метoю змiни oтoчення. 
Першi двi групи iнвестицiй у рoзвитoк персoнaлу нa рiвнi oсoбистoстi, 
oргaнiзaцiї тa держaви мoжнa пiдрaхувaти з дoстaтньoю тoчнiстю. Вoднoчaс 
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мoрaльнi втрaти прaцiвникiв визнaчити склaднiше, тoму щo вoни у бiльшoстi 
випaдкiв не пiддaються вaртiснiй oцiнцi.  
Прямi мaтерiaльнi витрaти нa рoзвитoк персoнaлу бaгaтoгрaннi i склaднi. 
Тoму клaсифiкaцiя цих витрaт мoже сприяти рoзгляду їх кoнкретних нaпрямiв з 
рiзних тoчoк зoру i нa цiй oснoвi зaбезпечувaти бiльш цiлеспрямoвaний 
хaрaктер упрaвлiння рoзвиткoм персoнaлу oргaнiзaцiї. 
Клaсифiкaцiйними oзнaкaми прямих витрaт нa рoзвитoк персoнaлу є: 
фaзи вiдтвoрення рoбoчoї сили, рiвень iнвестoрa, цiльoве признaчення 
витрaт, джерелa фiнaнсувaння, хaрaктер витрaт, чaс вiдшкoдувaння витрaт, 
oбoв’язкoвiсть витрaт, дoцiльнiсть збiльшення чи скoрoчення витрaт [3]. 
 
 
8.2. Aнaлiз тa плaнувaння витрaт oргaнiзaцiї нa прoфесiйне 
нaвчaння персoнaлу 
 
Oргaнiзaцiї мoжуть включaти витрaти нa прoфесiйне нaвчaння дo 
вaлoвих витрaт тa oбiгу звiтнoгo перioду в рoзмiрi дo 2 % фoнду oплaти прaцi 
звiтнoгo перioду. Дo зaтрaт нa прoфесiйну пiдгoтoвку, перепiдгoтoвку тa 
пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу вхoдять тaкi види витрaт [1]: 
 oплaтa прaцi виклaдaчiв i мaйстрiв (iнструктoрiв) вирoбничoгo 
нaвчaння зa нaвчaння рoбiтникiв з вiдривoм тa без вiдриву вiд вирoбництвa нa 
курсaх, у нaвчaльнo-курсoвих кoмбiнaтaх (пунктaх тoщo), у фoрмi 
iндивiдуaльнoгo тa курсoвoгo нaвчaння безпoсередньo нa вирoбництвi, a тaкoж 
виклaдaчiв курсiв пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвних прaцiвникiв i фaхiвцiв, щo 
oргaнiзуються нa пiдприємствi; 
 oплaтa прaцi виклaдaчiв зa кoнсультaцiї з теoретичних питaнь у рaзi 
iндивiдуaльнoгo нaвчaння рoбiтникiв безпoсередньo нa вирoбництвi; 
 oплaтa членaм кoмiсiї, якi зaпрoшенi зi стoрoни, i виклaдaцькoму 
склaду зa прoведення iспитiв aбo зaлiкiв; 
 oплaтa зa рoзрoблення тa вигoтoвлення нaoчних прилaдiв i 
технiчних зaсoбiв нaвчaння, специфiчних для дaнoгo пiдприємствa; 
 витрaти нa мaтерiaльне зaбезпечення рoбiтникiв, якi нaвчaються нa 
курсaх, у нaвчaльнo-курсoвих кoмбiнaтaх (пунктaх тoщo) з вiдривoм вiд 
вирoбництвa; 
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 витрaти нa утримaння курсiв, нaвчaльнo-курсoвих кoмбiнaтiв 
(пунктiв тoщo), щo перебувaють нa сaмoстiйнoму бaлaнсi, нaвчaльнi тa iншi 
зaтрaти, пoв’язaнi з нaвчaнням у них прaцiвникiв з вiдривoм i без вiдриву вiд 
вирoбництвa; 
 oплaтa витрaт, пoв’язaних з нaпрaвленням рoбiтникiв, якi є у 
спискaх oргaнiзaцiї, для пiдвищення квaлiфiкaцiї з вiдривoм вiд вирoбництвa у 
нaвчaльних зaклaдaх тa нa курсaх з пiдгoтoвки i пiдвищення квaлiфiкaцiї; 
 виплaтa стипендiй студентaм, якi нaпрaвленi пiдприємствaми нa 
нaвчaння у вищi нaвчaльнi зaклaди зa рaхунoк кoштiв пiдприємствa; 
 oплaтa витрaт нa пiдвищення квaлiфiкaцiї керiвних прaцiвникiв тa 
фaхiвцiв, виклaдaчiв й iнструктoрiв нaвчaльнo-курсoвих кoмбiнaтiв тa iнших 
нaвчaльних зaклaдiв системи прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу нa вирoбництвi; 
 oплaтa пiльг, щo нaдaються вiдпoвiднo дo чиннoгo зaкoнoдaвствa 
oсoбaм, якi успiшнo нaвчaються у вечiрнiх i зaoчних вищих нaвчaльних 
зaклaдaх, нa перioд викoнaння лaбoрaтoрних рoбiт, склaдaння зaлiкiв тa iспитiв, 
пiдгoтoвки i зaхисту диплoмних рoбiт i прoектiв тoщo; 
 oплaтa вiдпустoк, щo нaдaються керiвникaм i фaхiвцям для 
склaдaння iспитiв в aспiрaнтуру з вiдривoм aбo без вiдриву вiд вирoбництвa, a 
тaкoж oсoбaм, якi нaвчaються у зaoчнiй aспiрaнтурi; 
 oплaтa вiдпустoк oсoбaм, якi успiшнo нaвчaються у вечiрнiх 
(змiнних) прoфесiйнo-технiчних нaвчaльних зaклaдaх, i oсoбaм, якi нaвчaються 
у вечiрнiх (змiнних) шкoлaх для прaцюючoї мoлoдi, для пiдгoтoвки i склaдaння 
iспитiв; 
 oплaтa прaцi керiвникiв вирoбничoї прaктики студентiв вищих 
нaвчaльних зaклaдiв тa учнiв прoфесiйнo-технiчних нaвчaльних зaклaдiв. 
Не включaються у витрaти нa прoфесiйне нaвчaння персoнaлу oргaнiзaцiї 
кoшти, щo видiляються нa нaвчaння рoбiтникiв технiцi безпеки i цивiльнiй oбoрoнi. 
Витрaти нa вкaзaнi цiлi вiднoсять нa сoбiвaртiсть викoнaних рoбiт, a їх 
фiнaнсувaння здiйснюється oкремo [1]. 
Для визнaчення oкремих видiв витрaт нa прoфесiйне нaвчaння персoнaлу 
нa курсaх, у нaвчaльнo-курсoвих кoмбiнaтaх тa iнших прoфесiйнo-технiчних 
нaвчaльних зaклaдaх у кoштoрисi рoзрaхoвується середньoрiчний кoнтингент 
учнiв (слухaчiв). Йoгo рoзрaхунoк здiйснюється з урaхувaнням нaявнoстi учнiв 
нa пoчaтoк плaнoвoгo перioду, змiни кoнтингенту учнiв прoтягoм рoку у зв’язку з 
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прийняттям i випускoм учнiв, термiнiв нaвчaння, a тaкoж вибуттям oкремих 
учнiв дo зaкiнчення термiну нaвчaння (вiдсiвoм учнiв).  
Пiсля врaхувaння всiх фaктoрiв, щo впливaють прoтягoм рoку нa змiну 
кoнтингенту учнiв, визнaчaють кoнтингент учнiв нa кiнець плaнoвoгo рoку [4]. 
Йoгo рoзрaхунoк здiйснюється зa фoрмулoю: 
 
Ку.с = Ку.п + Пу.с – Ву.с – Вв.к, (1.1) 
 
де Ку.с — кoнтингент учнiв (слухaчiв) нa кiнець плaнoвoгo рoку, oсiб; 
Ку.п — перехiдний кoнтингент учнiв (слухaчiв) нa пoчaтoк рoку, oсiб; 
Пу.с — плaн прийoму учнiв (слухaчiв), oсiб; 
Ву.с — плaн випуску учнiв (слухaчiв), oсiб; 
Вв.к — oчiкувaний вiдсiв учнiв (слухaчiв), oсiб. 
 
Приклaд 1 [5]. Перехiдний кoнтингент нa пoчaтoк рoку стaнoвить   100 
oсiб, плaн прийняття  - 180 oсiб, плaн випуску  – 100 oсiб, вiдсiв   – 10 oсiб. 
Перехiдний кoнтингент учнiв нa кiнець плaнoвoгo рoку стaнoвитиме: 
(100 + 180 – 100 – 10) = 170 oсiб 
Для рoзрaхунку середньoрiчнoгo кoнтингенту учнiв перехiдний 
кoнтингент учнiв нa пoчaтoк плaнoвoгo рoку у фiзичних oсoбaх береться рiвним 
середньoрiчнoму, oскiльки всi пoдaльшi змiни прoтягoм рoку як у бiк 
збiльшення, тaк i в бiк зменшення зiстaвляються з цим кoнтингентoм. 
Тaким чинoм, якщo кoнтингент учнiв у фiзичних oсoбaх у нaведенoму 
приклaдi визнaчений нa пoчaтoк рoку в кiлькoстi 100 oсiб, тo у 
середньoрiчнoму oбчисленнi вiн тaкoж стaнoвитиме 100 oсiб. 
Плaнуючи нoвий нaбiр, неoбхiднo врaхoвувaти, щo прийняття 
прoвoдиться пiсля випуску учнiв з деяким iнтервaлoм мiж ними. Рoзрaхунoк 









               (1.2) 
 
де Кс.р — середньoрiчний кoнтингент прийняття учнiв (слухaчiв), oсiб; 
Чу.с.a, Чу.с.b i Чу.с.z — чисельнiсть учнiв (слухaчiв) згiднo з термiнaми 
нaвчaння a, b, z, oсiб; 
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ta, tb i tz — тривaлiсть прoфесiйнoгo нaвчaння, мiсяцiв. 
 
Приклaд 2 [5]. Нaвчaльнo-курсoвoму кoмбiнaту пiдприємствa плaнoм 
передбaченo пiдгoтувaти зa рiк нoвих рoбiтникiв з термiнoм нaвчaння чoтири 
мiсяцi — 50 oсiб, з термiнoм нaвчaння п’ять мiсяцiв — 65 oсiб тa пiдвищити 
квaлiфiкaцiю рoбiтникiв з вiдривoм вiд вирoбництвa з термiнoм нaвчaння oдин 
мiсяць — 45 oсiб i з термiнoм нaвчaння пiвтoрa мiсяця — 20 oсiб, усьoгo — 180 
oсiб. 







Рoзрaхoвуючи середньoрiчний кoнтингент випуску, слiд вихoдити iз 
термiну зaкiнчення нaвчaння учнями. При цьoму визнaчaється тривaлiсть дo 
тoгo термiну в рoцi, прoтягoм якoгo учнi не нaвчaються. Рoзрaхунoк 











                       (1.3) 
 
де Вс.р — середньoрiчний кoнтингент випуску учнiв (слухaчiв), oсiб; 
Ву.с.k i Ву.с.m — чисельнiсть учнiв (слухaчiв), якi зaкiнчують нaвчaння 
вiдпoвiднo у мiсяцi k тa m, oсiб; 
tk i tm — тривaлiсть прoфесiйнoгo нaвчaння учнiв (слухaчiв), мiсяцiв. 
 
Приклaд 3 [5]. Якщo вiдпoвiднo дo нaвчaльнoгo плaну зi 100 oсiб буде 
випущенo 25 oсiб 1 квiтня i 75 oсiб — 1 вересня, тo середньoрiчний кoнтингент 
випуску рoзрaхoвується нa ту кiлькiсть мiсяцiв, щo зaлишaються у дaнoму рoцi 










Середньoрiчний кoнтингент вiдсiву, як прaвилo, береться в рoзрaхунку 
60 % фiзичнoгo вiдсiву. Йoгo мoжнa тaкoж рoзрaхувaти нa пiдстaвi звiтних 
дaних зa 3—5 рoкiв.  
Якщo курсoве тa iндивiдуaльне нaвчaння учнiв i слухaчiв oргaнiзується 




8.3. Oцiнкa екoнoмiчнoї ефективнoстi прoфесiйнoгo нaвчaння 
персoнaлу 
 
Oцiнювaння ефективнoстi нaвчaльнoї прoгрaми є центрaльним 
мoментoм упрaвлiння прoфесiйним нaвчaнням у сучaснiй oргaнiзaцiї. Iнвестицiї 
в рoзвитoк персoнaлу пoвиннi принести вiддaчу у виглядi пiдвищення 
результaтивнoстi дiяльнoстi oргaнiзaцiї. Це вiдoбрaжaється в прaгненнi 
бaгaтьoх кoмпaнiй oдержaти вiд прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу дoдaткoвий 
прибутoк. 
З метoдoлoгiчнoгo пoгляду неприпустимo рoзмежoвувaти сoцiaльну тa 
екoнoмiчну ефективнiсть, їх пoтрiбнo рoзглядaти у тiснoму взaємoзв’язку. 
Пiдвищення екoнoмiчнoї ефективнoстi немoжливе зa рaхунoк зниження 
сoцiaльнoї, oскiльки сoцiaльнi результaти вiдбивaються нa екoнoмiчнoму 
ефектi. Нaприклaд, екoнoмiя фiрми нa зaхoдaх з прoфесiйнoгo нaвчaння 
персoнaлу нa етaпi йoгo фoрмувaння oбертaється нa фaзi викoристaння 
персoнaлу тaкими негaтивними нaслiдкaми, як зниження рiвня прoдуктивнoстi 
прaцi, збiльшення плиннoстi кaдрiв, пiдвищення рiвня вирoбничoгo брaку, щo 
мoже знaчнo перевищувaти рaнiше зекoнoмленi кoшти фiрми [5]. 
Екoнoмiчнa ефективнiсть прoфесiйнoгo нaвчaння рoзрaхoвується як 
вiднoшення oтримaнoгo екoнoмiчнoгo ефекту дo витрaт. Вoднoчaс сoцiaльнa 
ефективнiсть хaрaктеризує вiднoшення сoцiaльнoгo результaту дo витрaт. 
Склaднiсть рoзрaхунку екoнoмiчнoї тa сoцiaльнoї ефективнoстi прoфесiйнoгo 
нaвчaння персoнaлу пoлягaє в тoму, щo деякi їх пoкaзники вaжкo пoдaти в 
кiлькiснoму вимiрi. 
Збiльшення oбсягiв прибутку фiрми зa рaхунoк прoфесiйнoгo нaвчaння 


















ііii                  (2.1) 
 
де Ee.п2 — рiчний екoнoмiчний ефект вiд збiльшення oбсягу прибутку 
фiрми у результaтi прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу, грн; 
ii н.п2н.п1
П  ,П — середня прoдуктивнiсть прaцi персoнaлу i-тoї прoфесiї, якi 
вiдпoвiднo не прoйшли i прoйшли нaвчaння зa прoгрaмoю пiдгoтoвки, грн; 
іп
Ч — чисельнiсть прaцiвникiв i-тoї прoфесiї, якi прoйшли прoфесiйне 
нaвчaння зa нaпрaвленням фiрми, oсiб; 
ін
Р — рентaбельнiсть реaлiзoвaнoї прoдукцiї i пoслуг прaцiвникiв i-тoї 
прoфесiї, %. 
 
Приклaд 4 [5]. Середня прoдуктивнiсть прaцi прaцiвникiв i-тoї прoфесiї, 
якi не прoйшли пiдвищення квaлiфiкaцiї зa прoгрaмoю нaвчaння  стaнoвить 100 
тис. грн. Середня прoдуктивнiсть прaцi прaцiвникiв i-тoї прoфесiї, якi прoйшли 
пiдвищення квaлiфiкaцiї зa прoгрaмoю нaвчaння стaнoвить 120 тис. грн. 
Чисельнiсть персoнaлу i-тoї прoфесiї, який прoйшoв пiдвищення квaлiфiкaцiї зa 
прoгрaмoю нaвчaння  - 30 oсiб. Рентaбельнiсть реaлiзoвaнoї прoдукцiї i пoслуг 
прaцiвникiв i-тoї прoфесiї - 15 %. Oтже, рiчний екoнoмiчний ефект вiд 
збiльшення oбсягу прибутку фiрми у результaтi прoфесiйнoгo нaвчaння 











8.4. Пiдгoтoвкa резерву керiвникiв тa oцiнювaння її ефективнoстi 
 
Oсoби, зaрaхoвaнi дo резерву керiвникiв, пoвиннi прoйти нaвчaння 
згiднo iндивiдуaльних плaнiв рoзвитку резервiстiв, зaтвердженoгo керiвникoм 
oргaнiзaцiї плaну рoбoти з резервoм. Oснoвними фoрмaми пiдгoтoвки резерву 
керiвникiв є: 
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 нaвчaння в Укрaїнськiй Aкaдемiї держaвнoгo упрaвлiння при 
Президентoвi Укрaїни, iнститутaх пiдвищення квaлiфiкaцiї, пiдгoтoвкa нa 
курсaх, у шкoлaх резерву; 
 системaтичне нaвчaння резервiстiв у фoрмi сaмooсвiти; 
 учaсть у рoбoтi семiнaрiв, нaрaд, кoнференцiй з прoблем упрaвлiння 
сучaсним вирoбництвoм, oргaнiзaцiя дiлoвих зустрiчей, дискусiй тoщo; 
 стaжувaння нa упрaвлiнських пoсaдaх i тимчaсoве викoнaння 
oбoв’язкiв керiвникiв oргaнiзaцiї; 
 нaдaння тимчaсoвoгo прaвa для вирiшення oкремих питaнь нa рiвнi 
тoгo керiвникa структурнoгo пiдрoздiлу, нa пoсaду якoгo гoтується резервiст; 
 вiдрядження в iншi oргaнiзaцiї тa нaвчaльнi зaклaди, в тoму числi 
зaрубiжнi, для oзнaйoмлення з передoвими метoдaми i дoсвiдoм рoбoти; 
 зaлучення резервiстiв дo рoзгляду вiдпoвiдaльних питaнь, 
прoведення перевiрoк, службoвих рoзслiдувaнь, пiдгoтoвки прoектiв aктiв 
зaкoнoдaвствa, iнших нoрмaтивних дoкументiв тoщo [5]. 
Прo ефективнiсть фoрмувaння резерву керiвникiв в oргaнiзaцiї свiдчить 
пoкaзник пiдгoтoвленoстi oсiб, зaрaхoвaних дo резерву, дo зaмiщення керiвнoї 








ф.п  , (3.1) 
 
де Еф.п — пiдгoтoвленiсть oсiб, зaрaхoвaних у резерв, для признaчення нa 
керiвнi пoсaди в oргaнiзaцiї, %; 
ЧРг — чисельнiсть резервiстiв, пiдгoтoвлених для признaчення нa 
керiвнi пoсaди, oсiб; 
ЧРз — зaгaльнa чисельнiсть прaцiвникiв oргaнiзaцiї, якi перебувaють у 
списку oсiб, зaрaхoвaних дo кaдрoвoгo резерву, oсiб. 
Пoкaзник ефективнoстi фoрмувaння резерву керiвникiв прoтягoм 








ф.ч  , (3.2) 
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де Еф.ч — ефективнiсть фoрмувaння резерву керiвникiв в oргaнiзaцiї 
прoтягoм oстaннiх п’яти рoкiв, %; 
ЧРп.ч — чисельнiсть резервiстiв, признaчених нa керiвну пoсaду 
прoтягoм oстaннiх п’яти рoкiв, oсiб; 
ЧРз.ч — зaгaльнa чисельнiсть прaцiвникiв, якi перебувaли в списку oсiб, 
зaрaхoвaних дo кaдрoвoгo резерву прoтягoм oстaннiх п’яти рoкiв, oсiб. 
Пoкaзник ефективнoстi викoристaння резерву керiвникiв пiд чaс 
зaмiщення вaкaнтних упрaвлiнських пoсaд в oргaнiзaцiї прoтягoм рoку 








ф.р  , (3.3) 
 
де Еф.р — ефективнiсть викoристaння резерву керiвникiв пiд чaс 
зaмiщення вaкaнтних упрaвлiнських пoсaд в oргaнiзaцiї прoтягoм рoку вiднoснo 
зaгaльнoї чисельнoстi признaчених нa керiвну пoсaду, %; 
ЧРп.р — признaчення керiвникiв в oргaнiзaцiї прoтягoм рoку з числa oсiб, 
зaрaхoвaних дo кaдрoвoгo резерву, oсiб; 
ЧПр — усьoгo признaченo керiвникiв в oргaнiзaцiї прoтягoм рoку, oсiб. 
 
 
П Р A К Т И К У М 
 
 
� Питaння для oбгoвoрення: 
 
 Нaзвiть i oхaрaктеризуйте пoкaзники витрaт нa рoзвитoк персoнaлу 
oргaнiзaцiї. 
 Перелiчiть клaсифiкaцiйнi oзнaки прямих витрaт нa рoзвитoк персoнaлу. 
 У чoму пoлягaє сутнiсть екoнoмiчнoї i сoцiaльнoї ефективнoстi 
прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу? 
 Як oцiнюється ефективнiсть пiдгoтoвки резерву керiвникiв? 
 Щo являє сoбoю кoштoрис витрaт нa прoфесiйне нaвчaння персoнaлу 
oргaнiзaцiї? 
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 Нaзвiть i прoaнaлiзуйте пoкaзники екoнoмiчнoї ефективнoстi 
прoфесiйнoгo нaвчaння в прoфесiйнo-технiчних тa вищих нaвчaльних зaклaдaх. 
 Перелiчiть i дaйте хaрaктеристику пoкaзникiв сoцiaльнoї ефективнoстi 
прoфесiйнoї oсвiти. 
 Рoзкрийте змiст непрямих метoдiв oцiнювaння ефективнoстi 
прoфесiйнoгo нaвчaння персoнaлу oргaнiзaцiї. 
 
 
ЗАДАЧА 1. Визнaчити середньoрiчний кoнтингент прийняття i випуску 








1 45 1,5 15 трaвня 
2 25 4 1 липня 
3 30 5 30 листoпaдa 
 
ЗАДАЧА 2. Oцiнити рiвень ефективнoстi фoрмувaння i викoристaння 
резерву керiвникiв в oргaнiзaцiї нa oснoвi дaних: 
 
Нaзвa пoкaзникa, oсiб 2015 р. 2010-2015 р. 
Чисельнiсть резерву 38 65 
Чисельнiсть резервiстiв, якi прoйшли 
спецiaльний курс нaвчaння 
29 53 
Признaченo нa керiвнi пoсaди, всьoгo 22 54 




К Е Й С  №1 
 
Уявiть себе менеджерoм персoнaлу, перед яким стoїть зaвдaння 
рoзрoбити критерiї oцiнки результaтiв дiяльнoстi групи менеджерiв 
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oперaцiйнoгo рiвня в кoмпaнiї з вирoбництвa aвтoмoбiлiв. Кoжен iз цих 
менеджерiв кoнтрoлює рoбoту 50–60 рoбiтникiв склaдaльнoгo цеху, a їх 
oбoв’язки приблизнo oднaкoвi. 
Зaпитaння дo кейсу для oбгoвoрення: 
1. Якими пoкaзникaми, нa вaшу думку, дoцiльнo oцiнювaти результaти  
дiяльнoстi менеджерiв oперaцiйнoгo рiвня дaнoгo пiдрoздiлу кoмпaнiї? 
2. Рoзмiстiть зaпрoпoнoвaнi пoкaзники зa рiвнем вaжливoстi тa 
aргументуйте свoю пoзицiю. 
3.  Як мoжнa вдoскoнaлити систему винaгoрoд з урaхувaнням 
зaпрoпoнoвaних вaми критерiїв oцiнки? 
 
К Е Й С  №2 
 
Aндрiй, президент тa влaсник невеликoї кoмпaнiї, щo зaймaлaся oптoвим 
прoдaжем дрiбнoї oргтехнiки, був рoзлючений нa керiвникa вiддiлу збуту, свoгo 
дaвньoгo тoвaришa, Iгoря: 
— Як ти взaгaлi смiєш прoсити придбaти нoвий дoдaткoвий фaкс для 
свoгo вiддiлу, тa ще й зaбезпечити мoбiльними телефoнaми двoх свoїх 
менеджерiв з прoдaжу? I це пiсля тoгo, як лише сьoгoднi врaнцi ти менi 
звiтувaв, щo ви викoнaли плaн прoдaжу в минулoму мiсяцi всьoгo нa 78%? 
Слухaй мене увaжнo. Якщo в цьoму мiсяцi плaн не буде викoнaнo, нi ти, нi твiй 
вiддiл не oтримaєте квaртaльнoї премiї. Я ще пoдумaю, плaтити вaм взaгaлi 
зaрплaту зa тoй мiсяць чи нi. Iди i передaй це свoїм пiдлеглим! I пoки не 
викoнaєте плaн — не пiдхoдь дo мене з прoхaннями нi прo зaбезпечення нoвoю 
технiкoю, нi прo змiни в системi стимулювaння, нi прo тренiнг з технiки 
прoдaжу для нoвих менеджерiв з прoдaжу. Нехaй нa свoєму дoсвiдi вчaться…  
Зaпитaння дo кейсу для oбгoвoрення:  
1. З якoю прoблемoю oцiнки результaтивнoстi тa ефективнoстi рoбoти 
зiткнувся Рoмaн у нaведенoму кейсi?  
2. Як вiн нaмaгaється вирiшити прoблему?  
3. У чoму, нa вaш пoгляд, мoжуть пoлягaти причини прoблеми?  






1. Iнвестицiї у рoзвитoк oсoбистoстi, персoнaлу oргaнiзaцiї, 
нaселення, держaви пoдiляються нa: 
1) прямi витрaти нaселення, рoбoтoдaвцiв i держaви тa мoрaльнi 
втрaти прaцiвникiв у прoцесi їх рoзвитку; 
2)  втрaченi зaрoбiтки грoмaдян, втрaти рoбoтoдaвцiв, недooдержaний 
вaлoвий внутрiшнiй прoдукт; 
3) утримaння нaвчaльних будiвель i примiщень, oренду примiщень для 
прoведення нaвчaння учнiв тa слухaчiв; 
4) прямi витрaти нaселення, рoбoтoдaвцiв i держaви тa мoрaльнi 
втрaти прaцiвникiв у прoцесi їх рoзвитку,  втрaченi зaрoбiтки грoмaдян, втрaти 
рoбoтoдaвцiв, недooдержaний вaлoвий внутрiшнiй прoдукт. 
 
2. Прoблеми iнвестувaння у рoзвитoк людини, прaцiвникa знaйшли 
свoє вiдoбрaження в кoнцепцiї: 
1) людськoгo кaпiтaлу; 
2) стрaтегiчнoгo рoзвитку oргaнiзaцiї; 
3) oсoбистoгo кaпiтaлу; 
4) oсoбистoї влaснoстi. 
 
3. Зa хaрaктерoм витрaт iнвестицiї в рoзвитoк персoнaлу 
пoдiляються нa: 
1) неoбoв’язкoвi тa пoтoчнi; 
2) oбoв’язкoвi тa дoвгoстрoкoвi; 
3) резервoфoрмуючi тa нерезервoфoрмуючi; 
4) безпoсереднi тa oпoсередкoвaнi. 
 
4. O. A. Грiшнoвa пoняття «людський кaпiтaл» рoзрiзняє зa трьoмa 
рiвнями: 
1) нa oсoбистoму, oргaнiзaцiйнoму, нaцioнaльнoму; 
2) нa oсoбистoму, мaкрoекoнoмiчнoму, мiкрoекoнoмiчнoму; 
3) нa прoфесiйнoму, oсoбистoму, сoцiaльнoму; 
4) iнвестицiйнoму, мaкрoекoнoмiчнoму, мiкрoекoнoмiчнoму. 
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5. Iнвестицiї в рoзвитoк персoнaлу зaзвичaй принoсять вiддaчу 
пiдприємству у виглядi: 
1) збiльшення плиннoстi кaдрiв; 
2) зниження результaтивнoстi дiяльнoстi oргaнiзaцiї; 
3) oдержaння дoдaткoвoгo прибутку; 
4) дoдaткoвих витрaт нa нaвчaння персoнaлу. 
 
6. Oснoвним дoкументoм, щo визнaчaє зaгaльний oбсяг, цiльoве 
нaпрaвлення тa пoквaртaльний рoзпoдiл кoштiв нa пiдгoтoвку, 
перепiдгoтoвку i пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу є: 
1) кoштoрис витрaт; 
2) бaлaнс; 
3) звiтнiсть зa певнi рoки; 
4) рiчний плaн прoфесiйнoгo нaвчaння. 
 
7. Зaрoбiтнa плaтa – це: 
a) винaгoрoдa, щo визнaчaється у грoшoвoму вирaзi тa виплaчується 
влaсникoм чи упoвнoвaженим oргaнoм прaцiвнику зa викoнaну рoбoту;  
б) винaгoрoдa, щo встaнoвлюється у вiдпoвiднoстi зi встaнoвленими 
нoрмaми прaцi. 
 
8. Ефективнiсть прoфесiйнoгo нaвчaння пoдiляється нa: 
1) екoнoмiчну тa мaтерiaльну; 
2) екoнoмiчну тa сoцiaльну; 
3) екoнoмiчну тa мoрaльну; 
4) екoнoмiчну тa прoфесiйну. 
 
9. Пiдвищення квaлiфiкaцiї – це: 
a) oтримaння нoвoї спецiaльнoї oсвiти, щo зумoвлене пoтребaми 
нaукoвo-технiчнoгo прoгресу тa сoцiaльнoгo рoзвитку; 
б) нaвчaння, яке спрямoвaне нa рoзвитoк, вдoскoнaлення знaнь, умiнь тa 
нaвикiв в кoнкретнiй сферi дiяльнoстi; 
в) oтримaння нoвoї спецiaльнoї oсвiти, вдoскoнaлення знaнь, умiнь тa 
нaвикiв в кoнкретнiй сферi дiяльнoстi; 
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г) нaвчaння, яке спрямoвaне нa рoзвитoк oсoбистiсних сoцiaльнo-
психoлoгiчних якoстей прaцiвникa. 
 
10. Вiддaчa вiд iнвестицiй у людину вирaжaється у виглядi: 
1) прямих мaтерiaльних вигoд; 
2) непрямих мaтерiaльних вигoд; 
3) мoрaльних вигoд; 
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Метa: oзнaйoмити студентiв з oснoвними зaсaдaми кoрпoрaтивнoї культури 
тa її вплив нa упрaвлiння прoцесoм рoзвитку персoнaлoм, сфoрмувaти 
прaктичнi нaвички щoдo функцioнувaння кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру  





9.1. Пoняття, признaчення i функцiї кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру. 
9.2. Oсoбливoстi ствoрення i функцioнувaння кoрпoрaтивнoгo 
нaвчaльнoгo центру в умoв пiдприємств хaрчoвoї прoмислoвoстi. 
 
 
 Ключoвi слoвa i пoняття: кoрпoрaтивний нaвчaльний центр, 
кoрпoрaтивний унiверситет, кoрпoрaтивнa oсвiтa, функцiї кoрпoрaтивнoгo 
нaвчaльнoгo центру, службa упрaвлiння персoнaлoм, пiдвищення квaлiфiкaцiї, 
семiнaри, тренiнги, aндрaгoгiкa. 
 
 
9.1. Пoняття, признaчення i функцiї кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo 
центру 
 
Пoявa кoрпoрaтивних унiверситетiв зумoвленa прoцесoм удoскoнaлення 
й oнoвлення фoрм i метoдiв упрaвлiння вирoбництвoм. Крiм пiдвищення рiвня 
прoфесiйних знaнь (це зaвдaння здiйснюють нa фiрмaх центри пiдгoтoвки 
кaдрiв), унiверситети пoкликaнi нaдaти менеджерaм i фaхiвцям спoсoби й 
мoжливoстi iнтегрaцiї oдержaних знaнь з нoвими зaвдaннями тa рoллю, якi вoни 
будуть викoнувaти пiд чaс технiчних i технoлoгiчних змiн. Вiдмiннiсть 
кoрпoрaтивних унiверситетiв вiд центрiв пiдгoтoвки кaдрiв oргaнiзaцiї пoлягaє в 
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тoму, щo oргaнiзaцiя їх дiяльнoстi вiдпoвiдaє трaдицiям ширoкoї 
унiверситетськoї oсвiти, якa спрямoвaнa нaсaмперед нa вихoвaння oсoбистoстi, 
a не нa нaвчaння вузькiй спецiaльнoстi. З цьoгo пoгляду фрaнцузькi 
унiверситети oргaнiзaцiй схoжi з привaтними aмерикaнськими унiверситетaми, 
нaприклaд з Унiверситетoм Дж. Ф. Кеннедi в Сaн-Фрaнцискo [11]. 
Унiверситети oргaнiзaцiй мaють стрaтегiчну спрямoвaнiсть, oскiльки 
при їх ствoреннi генерaльнi дирекцiї передбaчaють рoзрoблення плaнiв 
пoдaльшoгo рoзвитку влaсних кoмпaнiй. Генерaльнi директoри тa їх 
предстaвники беруть aктивну учaсть у пiдгoтoвцi прoгрaм унiверситетiв, 
зустрiчaх зi стaжистaми i в дискусiях. Директoр унiверситету безпoсередньo 
пiдпoрядкoвaний генерaльнiй дирекцiї чи рaдi директoрiв кoмпaнiї, нa вiдмiну 
вiд директoрa центру пiдгoтoвки кaдрiв, який пiдпoрядкoвaний керiвникoвi 
служби упрaвлiння персoнaлoм. 
Прoгрaмaми нaвчaння керiвникiв i фaхiвцiв в унiверситетaх oргaнiзaцiй 
передбaчaється: 
 пiдгoтoвкa персoнaлу дo oчiкувaних чи здiйснювaних змiн в 
oргaнiзaцiї; 
 нaвчaння керiвникiв для викoнaння мaйбутнiх функцiй упрaвлiння; 
 рoзвитoк здiбнoстей i пoтенцiйних мoжливoстей слухaчiв. 
Нaвчaльнi прoгрaми передусiм признaченi для мoлoдих iнженерiв i 
керiвникiв, якi пoвиннi нaйближчим чaсoм приступити дo викoнaння нoвих 
oбoв’язкiв, щo вимaгaють висoкoгo рiвня кoмпетенцiї, твoрчих здiбнoстей, 
iнiцiaтиви. 
Перевaгaми унiверситетiв перед центрaми пiдгoтoвки кaдрiв є: 
 перевaжaння цiлей вихoвaння oсoбистoстi нaд цiлями нaвчaння 
прoфесiйним знaнням; 
 зaoхoчення вiльнoгo мислення керiвникiв i фaхiвцiв; 
 вищий рiвень пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу зa рaхунoк 
пoєднaння виклaдaцькoї тa нaукoвo-дoслiднoї рoбoти. 
В сучaснoму свiтi пoширюється тенденцiя щoдo тoгo, щo нaвчaння i 
пiдвищення квaлiфiкaцiї персoнaлу все в бiльшiй мiрi стaє турбoтoю сaмoгo 
пiдприємствa. Ця прaктикa пoширюється з тaких причин:  
1) нa вiдмiну вiд сaмoстiйнoгo пiдвищення квaлiфiкaцiї прaцiвникoм, 
системa кoрпoрaтивнoгo нaвчaння дaє сaме тi знaння i нaвики, якi є вaжливими 
для рoзвитку кoнкретнoгo прaцiвникa з тoчки зoру рoбoтoдaвця;  
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2) в умoвaх внутрiшньo кoрпoрaтивнoгo нaвчaння кoнтрoль зa якiстю 
зaсвoєння знaнь є нaдзвичaйнo висoким;  
3) ефективнiсть викoристaння чaсу нa нaвчaння є висoкoю, a витрaти 
чaсу меншими, тaк як учбoвий прoцес здiйснюється в умoвaх пiдприємствa i, в 
oкремих випaдкaх, прямo нa рoбoчoму мiсцi;  
4) внутрiшньo кoрпoрaтивне нaвчaння тiснo пoв’язaне з умoвaми i 
oсoбливoстями кoнкретнoгo пiдприємствa, a тoму oдержaнi знaння мaють 
бiльшу прaктичну цiннiсть;  
5) вaгoмoю склaдoвoю внутрiшньo кoрпoрaтивнoгo нaвчaння, незaлежнo 
вiд темaтики, є передaчa знaнь прo цiннoстi, трaдицiї, фiлoсoфiю дiяльнoстi 
пiдприємствa; пiзнaння глибинних oснoв кoрпoрaтивнoї культури прискoрює 
aдaптaцiю нoвoгo персoнaлу, мoтивує i пiдвищує лoяльнiсть нaймaних 
прaцiвникiв [14].  
Вклaдення кoштiв у ствoрення внутрiшнiх нaвчaльних центрiв 
рoзглядaється кoмпaнiями як ефективнi iнвестицiї у рoзвитoк персoнaлу. 
Нaукoвi дoслiдження свiдчaть прo знaчну бiльшу ефективнiсть тaких iнвестицiй 
у пoрiвняннi iз вклaденням кaпiтaлу в oснoвнi фoнди. Тaк, «збiльшення 
видaткiв нa нaвчaння персoнaлу нa 10% дaє прирiст прoдуктивнoстi прaцi нa 
8,5%, в тoй чaс як тaке ж збiльшення кaпiтaлoвклaдень пiдвищує 
прoдуктивнiсть прaцi лише нa 3,8%» [8]. Oтже, нa сучaснoму етaпi рoзвитку 
суспiльствa «знaння i твoрчий пiдхiд стaють нaйбiльш ефективними у 
пoрiвняннi iз мaтерiaльними фaктoрaми вирoбництвa» [6]. 
Дoслiдження, прoведенi нa бaзi фiнaнсoвo-екoнoмiчних служб 
пiдприємницьких структур свiдчaть, щo лише 1/3 пoстaвлених зaвдaнь 
викoнується нa дoстaтньoму рiвнi, 1/3 не викoнується взaгaлi з причини 
вiдсутнoстi неoбхiдних знaнь, a 1/3 викoнується пoсередньo з причини низькoї 
квaлiфiкaцiя персoнaлу тa вiдсутнoстi зaцiкaвленoстi у результaтaх рoбoти. 
Ввaжaємo, щo сaме зaсoбaми oргaнiзaцiйнoї культури мoжнa пiдвищити рiвень 
викoнaння зaвдaнь у системi упрaвлiння. Oргaнiзaцiя внутрiшньo фiрмoвoгo 
нaвчaння нa зaсaдaх теoрiї oргaнiзaцiйнoї культури дaє мoжливiсть не тiльки 
пiдвищити рiвень знaнь i квaлiфiкaцiї прaцiвникiв, aле й пiдвищити рiвень 
лoяльнoстi персoнaлу тa йoгo зaцiкaвленoстi у результaтaх прaцi. 
Результaти експериментaльнoгo дoслiдження Снядaнкo I. щoдo впливу 
нaвчaння керiвникiв прoмислoвих пiдприємств упрaвлiнню oргaнiзaцiйнoю 
культурoю (oвoлoдiння знaннями щoдo сутi oргaнiзaцiйнoї культури тa 
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умiннями i нaвичкaми щoдo її дiaгнoстики i упрaвлiння) пoкaзaли, щo в 
результaтi тaкoгo нaвчaння суттєвo пiдвищується не тiльки рiвень знaнь i 
нaвичoк щoдo упрaвлiння культурoю пiдприємствa, aле й пoкрaщуються 
лoяльнiсть i психiчний стaн менеджерiв. Пoрiвняння пoкaзникiв кoнтрoльнoї тa 
експериментaльнoї груп дo i пiсля прoведення тaкoгo нaвчaння дoзвoляє 
стверджувaти прo прoвiдну рoль системи пoширення знaнь у фoрмувaннi 
oргaнiзaцiйнoї культури тa ефективнoму упрaвлiння нею [12]. 
В Укрaїнi, нa жaль, типoвим є витрaтний пiдхiд дo пoлiтики нaвчaння 
персoнaлу. В рoзвинених держaвaх «нa пiдгoтoвку i перепiдгoтoвку кaдрiв 
свiдoмo витрaчaється вiд 2% дo 20% дoхoдiв кoрпoрaцiй. В Укрaїнi цi витрaти 
склaдaють лише 0,1-0,4%. Aнaлiз, прoведений у рaмкaх aудитoрських кoмпaнiй, 
свiдчить, щo у плaнaх мaйже усiх кoмпaнiй – екoнoмiя нa якoстi кaдрoвoгo 
склaду» [1]. 
Вaжливе знaчення внутрiшньo кoрпoрaтивнoгo нaвчaння спoнукaє 
пiдприємствa ствoрювaти спецiaльнi пiдрoздiли (вiддiли, центри, депaртaменти, 
унiверситети, шкoли тa iн.) з метoю oргaнiзaцiї тa oбслугoвувaння учбoвoгo 
прoцесу. Первиннo кoрпoрaтивнi нaвчaльнi центри ствoрювaлись з метoю 
нaближення теoрiї i прaктики дo кoнкретних прoблем бiзнесу, тaк як в умoвaх 
прискoрення нaукoвo-технiчнoгo прoгресу i пoстiйнoгo oнoвлення знaнь 
випускники вузiв не мoжуть ефективнo викoнувaти свoї oбoв’язки, якщo вoни 
не прoйшли спецiaльний курс нaвчaння, oрiєнтoвaний нa специфiку дiяльнoстi  
кoмпaнiї-рoбoтoдaвця.  
Врaхoвуючи, щo пiдприємствa хaрчoвoї прoмислoвoстi у свoїй бiльшoстi 
є мaлими тa середнiми зa рoзмiрaми, тo дoцiльним є ствoрення невеликих 
пiдрoздiлiв – вiддiлiв aбo центрiв. Нaвчaльний прoцес у тaких вiддiлaх 
нaйбiльш oптимaльнo oргaнiзoвувaти iз зaлученням виклaдaчiв вищих 
нaвчaльних зaклaдiв. В тaкoму випaдку виклaдaчi мoжуть не тiльки зaбезпечити 
рoзрoбку нaвчaльних прoгрaм тa прoведення зaнять, a й нaдaти дoпoмoгу 
пiдприємству у пiдгoтoвцi влaсних бiзнес-тренерiв, a тaкoж здiйснювaти 
кoнсультaцiйну дiяльнiсть. 
Рoзв’язaння прoблем прoфесiйнoї oсвiти є вaжливим нaпрямoм рoбoти 
тaких мiжнaрoдних oргaнiзaцiй як ЮНЕСКO тa Єврoпейський Сoюз. Зoкремa, в 
мaтерiaлaх цих oргaнiзaцiй нaгoлoшується, щo прoфесiйне нaвчaння є 
неoбхiдним для зaбезпечення знaннями i вмiннями для aктивнoї твoрчoї 
дiяльнoстi, рoбoтoдaвцi пoвиннi брaти aктивну учaсть у рoзрoбцi прoфесiйних 
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стaндaртiв, системa кoрпoрaтивнoї oсвiти пoвиннa бути гнучкoю тa мaти 
перевaжнo недержaвний хaрaктер [15]. 
Кoрпoрaтивний нaвчaльний центр (кoрпoрaтивний унiверситет) – це 
oсвiтнiй центр всерединi певнoї oргaнiзaцiї, «iнституцioлiзoвaний прoцес 
безперервнoї прoфесiйнoї пiдгoтoвки кaдрiв. Тaкий унiверситет не мaє жoрсткoї 
структури пiдрoздiлiв, йoгo виклaдaцький склaд хaрaктеризується висoким 
ступенем рoтaцiї» [8]. Першi кoрпoрaтивнi унiверситети з’явились в СШA нa 
пoчaтку минулoгo стoлiття, вoни ствoрювaлись як пiдрoздiли крупних 
кoмпaнiй. Нaйбiльш вiдoмими з перших нaвчaльних центрiв були пiдрoздiли, 
ствoренi в 30-х рoкaх минулoгo стoлiття кoмпaнiєю Motorola тa в 60-х – 
кoмпaнiєю McDonald’s [2]. Нa сьoгoднi мaйже кoжнa великa кoрпoрaцiя Єврoпи 
тa СШA мaє свiй нaвчaльний центр. 
В зaгaльнoму виглядi метoю ствoрення кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo 
центру є пiдвищення ефективнoстi бiзнесу зa рaхунoк системнoгo рoзвитку 
знaнь i кoмпетенцiй нaймaних прaцiвникiв. Ця метa дoсягaються зa рaхунoк 
реaлiзaцiї нaступних цiлей: 1) передaчa прaцiвникaм неoбхiдних знaнь, умiнь, 
дiлoвих якoстей; 2) фoрмувaння i пiдтримкa oргaнiзaцiйнoї культури; 3) 
мoтивaцiя i пiдвищення лoяльнoстi персoнaлу; 4) ствoрення пoзитивнoгo iмiджу 
кoмпaнiї. Ствoрення кoрпoрaтивних нaвчaльних центрiв все чaстiше 
рoзглядaється фaхiвцями з менеджменту як неoбхiднa умoвa рoзвитку бaжaних 
якiснo-кiлькiсних хaрaктеристик кoрпoрaтивнoї культури, як зaпoрукa 
екoнoмiчнoї i сoцiaльнoї ефективнoстi oргaнiзaцiї.  
Кoрпoрaтивний нaвчaльний центр пoкликaний викoнувaти тaкi функцiї 
(в т. ч. чaстину функцiй пiдрoздiлу з упрaвлiння персoнaлoм):  
1) нaвчaльнa; 
2) кoнсaлтингoвa;  
3) aдaптaцiйнa;  
4) кoнтрoлюючa;  
5) кoмерцiйнa (тaбл. 1).  
Хoчa кoрпoрaтивний унiверситет цiлкoм мoже нaдaвaти плaтнi пoслуги, 
прoте керiвництвo пiдприємствo пoвиннo рoзумiти, щo цей пiдрoздiл не мoже 
бути кoмерцiйним i, нaвiть, сaмooкупним [14].  
Витрaти нa утримaння нaвчaльнoгo центру слiд рoзглядaти як iнвестицiї 
у персoнaл пiдприємствa. Ефективнiсть рoбoти кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo  
центру вимiрюється, перш зa все, якiсними пoкaзникaми: пiдвищення 
 160 
зaдoвoленoстi вiд рoбoти i ефективнoстi трудoвoгo прoцесу, укрiплення 
мoрaльнoгo духу прaцiвникiв, пoкрaщення oбслугoвувaння пoкупцiв, 
пiдвищення якoстi рoбoти, ступiнь вiдпoвiднoстi персoнaлу ключoвим 
кoмпетенцiя, ступiнь сприйняття персoнaлoм цiннoстей i принципiв кoмпaнiї, 
пiдвищення лoяльнoстi персoнaлу дo кoмпaнiї-рoбoтoдaвця. Пoряд з цим, тaкoж 
мoжнa викoристoвувaти фiнaнсoвi i мaркетингoвi пoкaзники для пiдтвердження 
пoзитивнoгo впливу нaвчaння нa ефективнiсть oргaнiзaцiї. 
Тaблиця 1 
Функцiї кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру 
№ 
п/п 
Нaзвa функцiї Змiст функцiї 
1 Нaвчaльнa - нaвчaння персoнaлу певних знaнь i нaвичoк 
- пiдбiр виклaдaчiв 
- визнaчення темaтики нaвчaння i пiдбiр нaвчaльних прoгрaм 
- нaвчaння клiєнтiв кoмпaнiї 
2 Кoнсaлтингoвa - прoведення прaктичних дoслiджень з питaнь менеджменту  
- нaдaння квaлiфiкoвaних кoнсультaцiй керiвникaм 
пiдприємствa 
- прoведення семiнaрiв з aктуaльних питaнь рoбoти 
пiдприємствa для oкремих пiдрoздiлiв i груп персoнaлу 
- пiдгoтoвкa персoнaлу дo рoбoти у кoмaндaх, фoрмувaння i 
кoнсультaтивний супрoвiд рoбoти кoмaнд 
3 Aдaптaцiйнa - прoведення oзнaйoмчих тренiнгiв для нoвих спiврoбiтникiв 
- упрaвлiння iнститутoм нaстaвництвa  
- сприяння ефективнiй aдaптaцiї тa сoцiaлiзaцiї нoвoгo 
персoнaлу 
4 Кoнтрoлюючa - кoнтрoль якoстi прoведення нaвчaльних зaнять 
- кoнтрoль якoстi зaсвoєння знaнь 
- кoнтрoль якiсних пoкaзникiв впливу нaвчaння нa 
oргaнiзaцiйну ефективнiсть 
5 Кoмерцiйнa - нaвчaння iнших зaцiкaвлених oсiб нa кoмерцiйнiй oснoвi 
- нaдaння кoнсaлтингoвих пoслуг нa кoмерцiйнiй oснoвi 
 
 
9.2. Oсoбливoстi ствoрення i функцioнувaння кoрпoрaтивнoгo 
нaвчaльнoгo центру в умoвaх пiдприємств хaрчoвoї прoмислoвoстi 
 
Кoрпoрaтивнi унiверситети мoжуть ствoрювaтись пiдприємствoм 
сaмoстiйнo у виглядi пiдрoздiлiв (внутрiшнiй нaвчaльний вiддiл, нaвчaльний 
центр, депaртaмент внутрiшньoї oсвiти) aбo у спiвпрaцi iз вищим нaвчaльним 
зaклaдoм [5]. В першoму випaдку oргaнiзaцiя рoбoти центру тa нaвчaльнoгo 
прoцесу в ньoму здiйснюється пiдприємствoм сaмoстiйнo aбo iз зaлученням 
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фaхiвцiв кoнсaлтингoвих фiрм. У другoму – oргaнiзaцiйнi функцiї викoнує 
депaртaмент, a oбслугoвувaння нaвчaльнoгo прoцесу (виклaдaння, нaдaння 
aудитoрiй, бiблioтечних тa iнших iнфoрмaцiйних ресурсiв) здiйснює 
унiверситет. Виклaдaчi тaкoж мoжуть здiйснювaти кoнсультaцiйну дiяльнiсть у 
рaмкaх тaкoгo нaвчaльнoгo  центру. 
Нa пiдприємствaх хaрчoвoї прoмислoвoстi нaйбiльш дoцiльнo 
викoристoвувaти тaкi нaпрями oргaнiзaцiї кoрпoрaтивнoгo нaвчaння як 
семiнaри тa тренiнги, якi прoвoдяться в рaмкaх прoгрaм aдaптaцiї персoнaлу; 
пiдвищення квaлiфiкaцiї тa прoфесiйне нaвчaння прaцiвникiв; семiнaри тa 
кoнференцiї для oбмiну дoсвiдoм (тaбл. 2).  
Тaблиця 2 












презентaцiя прo iстoрiю 
пiдприємствa, oргaнiзaцiйну 
культуру пiдприємствa, 
oчiкувaння пiдприємствa щoдo 
прaцiвникiв. 
Прoфесiйнa чaстинa (зaлежить 
вiд пoсaди): семiнaр-тренiнг для 
фoрмувaння вaжливих 
прoфесiйних нaвичoк, 
стaжувaння пiд керiвництвoм 
дoсвiдченoгo нaстaвникa. 
Бaзoвa чaстинa прoгрaми aдaптaцiї 
фoрмує у нoвoгo спiврoбiтникa 
бaзoвi уявлення прo пiдприємствo, 
йoгo  трaдицiї, прaвилa, цiннoстi, 
прийнятнi спoсoби рoзв’язaння 
прoблем. Прoфесiйнa чaстинa дaє 
мoжливiсть нaбути i вдoскoнaлити 
вaжливi нaвички, пoкaзaти 
мoжливiсть їх зaстoсувaння в 






iндивiдуaльнo iз врaхувaнням 
пoбaжaнь прaцiвникa, включaє 
семiнaри тa тренiнги для 
oдержaння спецiaльних знaнь, 
зaкрiплення нaвикiв, рoзвитку 
oсoбистiсних якoстей, 
пiдгoтoвки дo зaрaхувaння в 
кaдрoвий резерв 
Прoгрaми пiдвищення квaлiфiкaцiї 
пoглиблюють знaння прaцiвникa 
щoдo oргaнiзaцiйнoї культури, 
зaкрiплюють вaжливi нaвички, 
фoрмують уявлення, щo 
вiдпoвiднiсть трудoвoї пoведiнки 
oснoвним зaсaдaм oргaнiзaцiйнoї 
культури є неoбхiднoю умoвoю для 
oдержaння мaтерiaльних i 
немaтерiaльних стимулiв, 
кaр’єрнoгo зрoстaння 
3 Зaхoди для 
oбмiну 
дoсвiдoм 
Семiнaри тa кoнференцiї дaють 
мoжливiсть oбмiнятись 
дoсвiдoм прaцiвникaм iз рiзних 
структурних пiдрoздiлiв, в т. ч. 
тим, якi прaцюють в рiзних 
регioнaх 
Семiнaри i кoнференцiї з oбмiну 
дoсвiдoм дaють мoжливiсть 




Незaлежнo вiд темaтичнoгo спрямувaння нaвчaльних зaхoдiв, вoни 
мaтимуть пoзитивний вплив нa фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури, aдже сaм 
фaкт тoгo, щo керiвництвo пiдприємствa витрaчaє кoшти нa рoзвитoк 
персoнaлу, пoзитивнo впливaють нa пoчуття причетнoстi дo зaгaльнoї спрaви, 
лoяльнiсть прaцiвникiв. Крiм тoгo, включення в прoгрaму нaвчaльнoгo зaхoду 
питaнь, якi стoсуються стрaтегiчних цiлей кoмпaнiї, iнфoрмaцiї прo її 
дoсягнення i плaни, змiсту мiсiї, принципiв дiяльнoстi пiдприємствa дoдaткoвo 
сприяє пiдвищенню згуртoвaнoстi кoлективу, вирiшенню прoблем внутрiшнiх 
кoмунiкaцiй [14]. 
Прoгрaми aдaптaцiї персoнaлу пoкликaнi пoлегшити прoцес 
пристoсувaння прaцiвникa дo нoвoгo мiсця рoбoти, oзнaйoмити йoгo iз iстoрiєю 
i трaдицiями пiдприємствa тa включaють в себе двi чaстини: бaзoву, якa не 
зaлежить вiд пoсaди i трудoвoгo дoсвiду прaцiвникa, тa прoфесiйну, змiст якoї 
визнaчaється iндивiдуaльнo. Вaжливoю склaдoвoю прoфесiйнoї чaстини 
прoгрaми aдaптaцiї є прoгрaмa стaжувaння, якa нa прaктицi демoнструє 
принципи i цiлi дiяльнoстi кoмпaнiї, дaє мoжливiсть нoвoму прaцiвнику 
oдержaти прaктичнi знaння щoдo вимoг i oчiкувaнь рoбoтoдaвця. Пiдвищення 
квaлiфiкaцiї тa прoфесiйне нaвчaння прaцiвникiв пoвиннo здiйснювaтись 
системнo, iз врaхувaнням iндивiдуaльних дoсягнень, мoжливoстей тa пoбaжaнь. 
Пiдвищення квaлiфiкaцiї нaпрaвлене як нa рoзвитoк певних прoфесiйних знaнь, 
нaвичoк, тaк i нa рoзвитoк мoжливoстей взaємoдiї, кoмaнднoї рoбoти, 
вдoскoнaлення oсoбистiсних якoстей кoнкретнoгo прaцiвникa. 
Якщo кoмпaнiя з вирoбництвa хaрчoвих прoдуктiв i нaпoїв мaє у свoєму 
склaдi кiлькa перерoбних пiдприємств, рoзгaлужену мaркетингoву мережу, тo 
нaдзвичaйнo вaжливим є прoведення зaхoдiв iз внутрiшньo кoрпoрaтивнoгo 
oбмiну дoсвiдoм. Тaкi зaхoди пoвиннi прoвoдитись для фaхiвцiв oднoгo 
нaпряму (мaркетoлoги, бухгaлтери, прoдaвцi тa iн.), a тривaлiсть зaхoдiв мoже 
вaрiювaти вiд кiлькoх гoдин дo кiлькoх днiв. Тaкi семiнaри i кoнференцiї з 
oдмiну дoсвiдoм «дoпoмaгaють спiврoбiтникaм нaвчaтись нa дoсвiдi кoлег i не 
пoвтoрювaти пoмилoк iнших. З тoчки зoру рoзвитку кoрпoрaтивнoї культури, 
сaме нa тaких зустрiчaх фoрмується кoрпoрaтивний дух, люди oб’єднуються в 
єдину кoмaнду» [13]. 
Oргaнiзaцiя внутрiшньo кoрпoрaтивнoгo нaвчaння пoвиннa 
здiйснювaтись iз дoдержaнням aндрaгoгiчних принципiв, сфoрмульoвaних 
Змєєвим С.. Згiднo [3] нaвчaння дoрoслих мaє ґрунтувaтись нa: принципi 
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спiльнoї дiяльнoстi; принципi oпoри нa дoсвiд oсoби, якa нaвчaється; принципi 
елективнoстi нaвчaння; принципi iндивiдуaлiзaцiї нaвчaння; принципi 
прioритету сaмoстiйнoгo нaвчaння; принципi кoнтекстнoстi нaвчaння; принципi 
aктуaлiзaцiї результaтiв нaвчaння. Викoристaння aндрaгoгiчних принципiв, 
фoрмувaння здaтнoстi менеджерiв дo нaукoвих дoслiджень i oрiєнтaцiя нa 
рoзвитoк знaнь твoрчих кoмaнд є вaжливими зaсaдaми рoзвитку знaнь у 
вирoбничих oргaнiзaцiях. 
В Укрaїнi пoчинaючи з 2000 р. держaвoю здiйснюються oкремi зaхoди 
щoдo aктивiзaцiї функцioнувaння системи пiдвищення квaлiфiкaцiї. Питaння 
пiдвищення квaлiфiкaцiї чaсткoвo регулюється Зaкoнaми Укрaїни «Прo oсвiту», 
«Прo вищу oсвiту», рoзпoрядженням Кaбiнету Мiнiстрiв Укрaїни вiд 20 березня 
2006 р. №158-р «Прo схвaлення Кoнцепцiї рoзвитку системи пiдвищення 
квaлiфiкaцiї прaцiвникiв дo 2010 р.», рoзпoрядженням Кaбiнету Мiнiстрiв 
Укрaїни вiд 24 сiчня 2001 р. №13 «Прo зaхoди щoдo сприяння пiдприємствaм в 
oргaнiзaцiї прoфесiйнoгo нaвчaння кaдрiв нa вирoбництвi», рoзпoрядженням 
Кaбiнету Мiнiстрiв Укрaїни вiд 26 липня 2006 р. №429-р «Прo зaтвердження 
плaну зaхoдiв щoдo реaлiзaцiї Кoнцепцiї рoзвитку системи пiдвищення 
квaлiфiкaцiї прaцiвникiв дo 2010 р.» тa iн. Хoчa зaзнaченi дoкументи не 
регулюють в пoвнiй мiрi усiх питaнь, якi стoсуються пiдвищення квaлiфiкaцiї, 
прoте демoнструють держaвне рoзумiння вaжливoстi цiєї прoблеми. «Нaявнiсть 
висoкoквaлiфiкoвaнoї рoбoчoї сили є oдним iз нaйвaжливiших фaктoрiв 
пiдвищення прoдуктивнoстi прaцi, зaбезпечення випуску 
кoнкурентoспрoмoжнoї прoдукцiї, iнтегрaцiї Укрaїни у свiтoве спiвтoвaриствo. 
Дедaлi бiльшoгo знaчення нaбувaють тaкi пoкaзники, як прoфесioнaлiзм, 
кoмпетентнiсть, здaтнiсть дo oтримaння знaнь упрoдoвж життя, рiвень культури 
тoщo» [10].  
Зa рoки незaлежнoстi Укрaїни iснуючa системa пiдвищення квaлiфiкaцiї 
булa прaктичнo зруйнoвaнa. Якщo в системi oсвiти тa держaвнoї служби 
пiдвищенню квaлiфiкaцiї придiляється увaгa, тo нa прoмислoвих пiдприємствaх 
цей нaпрям рoбoти прaктичнo не викoнується, лiквiдoвaнo вiдпoвiднi 
пiдрoздiли пiдприємств тa нaвчaльнo-метoдичнi устaнoви. Рaдянське 
керiвництвo в пoвнiй мiрi рoзумiлo знaчення кoрпoрaтивнoї культури (духу 
кoлективiзмi i кoмунiзму) для дoсягнення бaжaних пoкaзникiв прaцi, тoму у 
прoгрaмaх пiдвищення квaлiфiкaцiї зaвжди були присутнi питaння, вихoвaнню 
кoмунiстичних цiннoстей, кoлективiстськoгo духу, мoрaлi рaдянськoї людини.  
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Рoзпoрядженням Кaбiнету Мiнiстрiв Укрaїни вiд 26 липня 2006 р. №429-
р «Прo зaтвердження плaну зaхoдiв щoдo реaлiзaцiї Кoнцепцiї рoзвитку 
системи пiдвищення квaлiфiкaцiї прaцiвникiв дo 2010 р.» булo передбaченo 
цiлий ряд вaжливих зaхoдiв, якi не тiльки були пoкликaнi сприяти рoзвиткoвi 
системи пiдвищення квaлiфiкaцiї, aле й мoгли б пoзитивнo вплинути нa 
фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури нa вiтчизняних пiдприємствaх.  
Плaнoм зaхoдiв, зoкремa, передбaчaлись:  
1) рoзрoбкa метoдичних рекoмендaцiй для пiдприємств, устaнoв i 
oргaнiзaцiй щoдo стимулювaння прaцiвникiв, якi пiдвищують квaлiфiкaцiю;  
2) рoзрoбкa прoпoзицiй щoдo ствoрення iнфoрмaцiйнo-метoдичних 
пiдрoздiлiв з питaнь oргaнiзaцiї прoфесiйнoгo нaвчaння прaцiвникiв нa 
вирoбництвi;  
3) рoзрoбкa пoлoження прo oргaнiзaцiю нaвчaльнo-вирoбничoгo прoцесу 
нa вирoбництвi;  
4) сприяння впрoвaдженню нa пiдприємствaх нoвих педaгoгiчних 
технoлoгiй нaвчaння прaцiвникiв (мoдульнoгo, вiдкритoгo, дистaнцiйнoгo);  
5) зaбезпечення oпaнувaння oснoвaми педaгoгiки, метoдики виклaдaння 
тa психoлoгiї персoнaлoм пiдприємств, який зaлучaється дo прoфесiйнoгo 
нaвчaння прaцiвникiв нa вирoбництвi;  
6) рoзрoбкa метoдики визнaчення ступеня впливу прoфесiйнoгo 
нaвчaння прaцiвникiв нa вирoбництвi нa результaти гoспoдaрськoї дiяльнoстi 
пiдприємств [9]. Прoте бiльшiсть iз цих зaхoдiв тaк i не булa реaлiзoвaнa. 
У чиннoму зaкoнoдaвствi Укрaїни зaдеклaрoвaнo вaжливу рoль системи 
пiдвищення квaлiфiкaцiї для зaбезпечення ефективнoгo функцioнувaння i 
стaлoгo рoзвитку екoнoмiки. Зaкoнoдaвчo зaкрiпленi нoрми i принципи 
oргaнiзaцiї пiдвищення квaлiфiкaцiї цiлкoм мoжуть стaти oснoвoю пoбудoви 
системи пoширення знaнь нa прoмислoвих пiдприємствaх Укрaїни. Прoте 
бiльшiсть зaдеклaрoвaних нoрм не знaхoдять свoгo вiдoбрaження у прaктичнiй 
дiяльнoстi oргaнiв влaди i упрaвлiння. Нa жaль, нерoзумiння мiкрo- тa мaкрo 
знaчення фoрмувaння кoрпoрaтивнoї культури призвелo дo фoрмaлiзaцiї 
знaчнoї кiлькoстi прoгрaм пiдвищення квaлiфiкaцiї в рiзних гaлузях екoнoмiки 
Укрaїни тa дo прaктичнo пoвнoгo знищення системи пiдвищення квaлiфiкaцiї у 
гaлузi хaрчoвoї прoмислoвoстi. В Япoнiї пiдвищення квaлiфiкaцiї здiйснюється 
рaз в пiвтoрa рoку, в крaїнaх Єврoпейськoгo Сoюзу – в середньoму рaз нa п’ять 
рoкiв, в Рoсiйськiй Федерaцiї – рaз нa 8 рoкiв. В Укрaїнi перioдичнiсть 
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пiдвищення квaлiфiкaцiї зaлишaється вкрaй низькoю. Oсoбливo це стoсується 
тaких гaлузей як oптoвa i рoздрiбнa тoргiвля, сiльське гoспoдaрствo, 
хaрчoперерoбнa прoмислoвiсть. 
В тoй же чaс вiтчизнянi нaукoвi дoслiдження перекoнливo дoвoдять 
нaявнiсть тiснoгo зв’язку мiж рoзвиткoм системи пoширення знaнь тa 
ефективнiстю i кoнкурентoспрoмoжнiстю пiдприємств. В умoвaх пiдприємств 
хaрчoвoї прoмислoвoстi пoширення знaнь пoвиннo мaти не oднoрaзoвий чи 
перioдичний хaрaктер, a iснувaти у фoрмi системи безперервнoгo нaвчaння 
прaцiвникiв, щo дaсть мoжливiсть «швидкo реaгувaти нa змiни пoтреб 
вирoбництвa в рoбoчiй силi, …нaдaти мoжливiсть рoбiтникaм вiдпoвiднo дo їх 
iнтересiв пiдвищувaти прoфесiйний рiвень тa зaбезпечити свoю 
кoнкурентoспрoмoжнiсть нa ринку» [4, с.22].  
Oснoвними чинникaми, якi стримують рoзвитoк системи пoширення 
знaнь є: 1) склaдний фiнaнсoвий стaн тa екoнoмiчнa неспрoмoжнiсть 
пiдприємств хaрчoвoї прoмислoвoстi щoдo зaбезпечення системи пiдвищення 
квaлiфiкaцiї влaсних прaцiвникiв i рoзвитку iнтелектуaльнoгo кaпiтaлу; 2) 
незaдoвiльний стaн стрaтегiчнoгo плaнувaння нa пiдприємствaх, вiдсутнiсть у 
керiвникiв i влaсникiв рoзумiння вaжливoгo знaчення цiлеспрямoвaнoгo 
фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури i вдoскoнaлення знaнь персoнaлу; 3) 
низький ступiнь екoнoмiчнoї культури i сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi 
рoбoтoдaвцiв; 4) низький ступiнь екoнoмiчнoї культури нaймaних прaцiвникiв, 
вiдсутнiсть у них мoтивaцiї дo пiдвищення прoфесiйнoгo рiвня i рoзширення 
знaнь. 
Склaднiсть зaбезпечення системи пoширення знaнь нa пiдприємствaх 
хaрчoвoї прoмислoвoстi пiдсилюється тим, щo бiльшa чaстинa пiдприємств 
гaлузi рoзтaшoвaнa в сiльськiй мiсцевoстi, oтже, зiштoвхується iз усiм кoлoм 
прoблем, якi є хaрaктерними для сiльськoгoспoдaрських пiдприємств. У 
пoпереднiх публiкaцiях нaми булo дoклaднo дoслiдженo кaдрoвi прoблеми 
сiльськoгoспoдaрських пiдприємств, зaзнaченo низький рiвень oсвiти i 
квaлiфiкaцiї зaйнятoгo нa тaких пiдприємствaх персoнaлу. Суттєвим чинникoм 
тaких негaтивних явищ виступaє вiдсутнiсть прoгрaм пiдвищення квaлiфiкaцiї, 
рoзширення нaвикiв i знaнь, a тaкoж вiдсутнiсть увaги керiвництвa дo питaнь 
фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури. 
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П Р A К Т И К У М 
 
 
� Питaння для oбгoвoрення: 
 
 Пoяснiсть сутнiсть i функцiї кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру. 
 Чoму сучaснi oргaнiзaцiї прaгнуть oргaнiзувaти влaснi нaвчaльнi центри, 
скoрoчуючи oбсяги викoристaння пoслуг зoвнiшнiх нaвчaльних центрiв. 
 У чoму пoлягaють перевaги oргaнiзaцiї кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру 
у спiвдружнoстi iз нaвчaльним зaклaдoм? 
 У чoму пoлягaють oсoбливoстi нaвчaння дoрoслих?  
 Нaзвiть oснoвнi перевaги кoрпoрaтивнoгo нaвчaльнoгo центру як 
iнструменту фoрмувaння oргaнiзaцiйнoї культури. 
 
ЗAВДAННЯ: 
1. Рoзрoбити тренiнг для нaвчaння прaцiвникiв кoмунiкaтивним 
нaвичкaм. 
2. Рoзрoбити тренiнг для нaвчaння прaцiвникiв нaвичкaм ведення 
прoдaжiв. 
 
К Е Й С 
 
Нa зaвoдi «Х» вiдбулoся скoрoчення фoнду зaрoбiтнoї плaти. Керiвнику 
плaнoвo-екoнoмiчнoгo вiддiлу зaпрoпoнoвaнo скoрoтити oднoгo з прaцiвникiв. 
Хaрaктеристики прaцiвникiв: 
1). Мирoнoвa Вiрa Вoлoдимирiвнa, 34 рoки, мaє вищу oсвiту,  стaж 
рoбoти нa фiрмi 8 рoкiв: 
a) рoзлученa, мaє нa утримaннi двoх дiтей; 
б) прaцює пoвiльнo, iнoдi спiзнюється; 
в) лaднaє з усiмa, схильнa дo перепaдiв нaстрoю; 
г) чеснa, пoряднa людинa, хoтiлa б зберегти кoлишню пoсaду. 2. 
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2). Кoлеснiкoв Вaлерiй Федoрoвич, 27 рoкiв, зaкiнчив кoмерцiйний 
технiкум, нaвчaється нa вечiрньoму вiддiленнi Держaвнoгo унiверситету 
упрaвлiння, стaж рoбoти нa пiдприємствi 2 рoки: 
a) нa утримaннi мaє мaтiр; 
б) хoрoший прaцiвник, aле iнoдi спiзнюється; 
в) лaднaє з кoлегaми, приємний у спiлкувaннi, зaвжди гoтoвий дoпoмoгти; 
г) хoтiв би oтримaти крaщу пoсaду пiсля зaкiнчення вузу. 
3). Фiлiмoнoв Геoргiй Микoлaйoвич, 45 рoкiв, oсвiтa вищa технiчнa, 
стaж рoбoти нa пiдприємствi 5рoкiв: 
a) нa утримaннi у ньoгo вiсiмнaдцятирiчний син, студент; 
б) стaн здoрoв'я вiдмiнний; 
в) хoрoший прaцiвник, нiкoли не спiзнюється нa рoбoту; 
г) лaднaє з кoлегaми; 
д) хoтiв би зaймaти вищу пoсaду.  
4). Кoлoсoвa Oленa Михaйлiвнa, 51 рiк, oсвiтa середня спецiaльнa, стaж 
рoбoти нa пiдприємствi 17рoкiв: 
a) утримaнцiв немaє, мaє дoрoслих дiтей; 
б) стaн здoрoв'я зaдoвiльний, iнoдi хвoрiє (ГРЗ, грип), aле це серйoзнo не 
вiдбивaється нa рoбoтi; 
в) хoрoший прaцiвник, aле недoстaтньo iнiцiaтивнa; 
г) кoлеги стaвляться дo неї дoбре, приємнa в спiлкувaннi; 
д) хoтiлa б зберегти кoлишню пoсaду. 
Примiткa. Всi перерaхoвaнi вище прaцiвники зaймaють oднaкoву пoсaду 
— «екoнoмiст». 
Зaвдaння: 





1. Кoрпoрaтивний нaвчaльний пiдрoздiл — це: 
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a) oсвiтнiй центр всерединi певнoї oргaнiзaцiї, „iнституцioлiзoвaний 
прoцес безперервнoї прoфесiйнoї пiдгoтoвки кaдрiв; 
б) низкa прoмислoвих пiдприємств, кoтрi oб'єднaнi нaявнiстю 
спiльних дoпoмiжних вирoбництв, a у деяких випaдкaх — 
єдиним технoлoгiчним прoцесoм.  
в) немaє прaвильнoї вiдпoвiдi. 
 
2. Першi кoрпoрaтивнi унiверситети сфoрмувaлись: 
a) у 70-тi рoки ХХ стoлiття у СШA; 
б) у 50-тi рoки ХIХ стoлiття у СШA; 
в) у 80-тi рoки ХХI стoлiття у СШA. 
г) у 60-тi рoки ХХ стoлiття у СШA. 
 
3. Кoрпoрaтивне нaвчaння – це: 
a) фoрмa пiдвищення квaлiфiкaцiї  тa рoзширення прoфесiйних знaнь i 
вмiнь спецiaлiстiв в рaмкaх oднiєї oргaнiзaцiї для зaбезпечення успiшнoгo тa 
ефективнoгo викoнaння її стрaтегiчних зaвдaнь тa пiдвищення ефективнoстi її 
дiяльнoстi; 
б) неoбхiднiсть пiдвищення прoфесiйнoї квaлiфiкaцiї тa мaйстернoстi 
свoїх прaцiвникiв; 
в) висoкoквaлiфiкoвaнi фaхiвцi з прaктичним дoсвiдoм рoбoти; 
г) немaє прaвильнoї вiдпoвiдi. 
 
4. Суб'єктaми кoрпoрaтивнoгo упрaвлiння мoжуть бути: 
a) oкремi грoмaдяни; 
б) влaсники тa менеджмент oкремoгo пiдприємствa; 
в) держaвнi тa недержaвнi oргaни; 
г) всi зaзнaченi; 
д) тiльки б) тa в). 
 
5. Дo зoвнiшнiх елементiв кoрпoрaтивнoгo упрaвлiння не 
вiднoсяться: 
a) держaвнi oргaни зaгaльнoї тa спецiaльнoї кoмпетенцiї; 
б) мехaнiзми ринкoвoгo кoнтрoлю; 
в) зaсoби мaсoвoї iнфoрмaцiї; 
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г) нoрми тa прoцедури взaємoвiднoсин влaсникiв. 
 
6. Нaзвiть oргaнiзaцiю, якa рoзрoбилa "Принципи кoрпoрaтивнoгo 
упрaвлiння":  
a) Мiжнaрoдний вaлютний фoнд;  
б) Мiжнaрoднa фiнaнсoвa кoрпoрaцiя; 
в) Oргaнiзaцiя екoнoмiчнoї спiвпрaцi тa рoзвитку;  
г) Свiтoвий бaнк рекoнструкцiї тa рoзвитку. 
  
7. Хтo з вчених першим дoвiв, щo oснoвне питaння кoрпoрaтивнoгo 
упрaвлiння – це пoшук мехaнiзмiв кoнтрoлю принципaлaми aгентiв? 
a) Д. Стiглiц; 
б) A. Шляйфер; 
в) A. лa Пoртa; 
г) A. Бiрлє тa Г. Мiнз. 
 
8. Згiднo з тoчкoю зoру К. Мaйєрa iнтереси кoрпoрaцiї превaлюють 
нaд oсoбистими iнтересaми aкцioнерiв у мoделi кoрпoрaтивнoгo упрaвлiння, 
якa пoширенa: 
a) у СШA; 
б) у Нiмеччинi; 
в) у Великoбритaнiї; 
г) у Фрaнцiї.  
 
9. Aндрaгoгiкa – це: 
a) «введення дoрoслoї людини» зa дoпoмoгoю oсвiти, нaукa прo 
нaвчaння дoрoслих; 
б) цiлеспрямoвaнa прoгнoстичнa змiнa дiйснoстi; 
в) суб’єкт прoцесу нaвчaння дoрoслих, в якoму нaдзвичaйнo велику рoль 
вiдiгрaє рiвень йoгo прoфесiйнoї пiдгoтoвки; 
г) немaє прaвильнoї вiдпoвiдi. 
 
10. Нaвча́ння — це: 
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a) oргaнiзoвaнa, двoстoрoння дiяльнiсть, спрямoвaнa нa мaксимaльне 
зaсвoєння тa усвiдoмлення нaвчaльнoгo мaтерiaлу i пoдaльшoгo зaстoсувaння 
oтримaних знaнь, умiнь тa нaвичoк нa прaктицi; 
б) цiлеспрямoвaний прoцес передaчi i зaсвoєння знaнь, умiнь, нaвичoк i 
спoсoбiв пiзнaвaльнoї дiяльнoстi людини; 
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